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1 Problemfelt. 
Igennem de seneste årtier er udtryk som virksomhedskultur, virksomhedsetik, 
virksomhedernes sociale ansvar, værdibaseret ledelse, Den lærende organisation (DLO), 
Human Resource Management og Det udviklende arbejde (DUA) m.m. blevet nye paroler 
indenfor både økonomien og arbejdslivet. De seneste 15 – 20 år har vi således været vidne til 
en omsiggribende kulturalisering, moralisering, politisering og pædagogisering af 
virksomhedsøkonomiske og – organisatoriske dispositioner (Kristensen, 2001:218). Fokus på 
”det hele menneske”, ”det fleksible menneske” m.m. har på denne måde tilsyneladende sat 
dagsordenen for moderne virksomheders nye måder at italesætte værdier og visioner som 
lønsomhed, profitmaksimering osv.  
 
”Disse tildragelser kan man nu vælge at anskue som lige så mange arter af udefrakommende 
begrænsninger af den rene virksomhedsøkonomiske fornufts udfoldelser. Eller man kan se 
dem som udtryk for en ”blødgøring” eller ”humanisering af arbejdslivet” og dermed som den 
virksomhedsøkonomiske fornufts immanente etiske og økologiske selvbegrænsning. Men i 
begge tilfælde bør man da være opmærksom på, at disse begrænsninger (…) først og 
fremmest er sket af hensyn til markedet – og dermed ikke på trods af, men på grund af 
markedsøkonomiske betingelser og rationaler” (Kristensen, 2001: 218). 
 
Disse nye markedsmæssige betingelser har på denne måde bidraget til en stigende 
efterspørgsel af en forandringsparat, fleksibel og veluddannet medarbejderskare. Den 
menneskelige ressource er således for alvor kommet på dagsorden, og betegnes som 
afgørende for virksomhedens evne til at overleve og fortsat udvikle sig. Det synes derfor 
naturligt, at der stilles nye krav til de ansatte om at være alsidige, parate og villige til at lære 
nyt, og åbent imødegå nye udfordringer samt værende kommunikativt behændige.  
 
Netop denne fokus på udnyttelse og udvikling af den menneskelige ressource, med det formål 
at opnå øget effektivitet, har derfor også medført, at der nu er krav og forventninger om at 
virksomhederne påtager sig et vist socialt ansvar for sine egne medarbejderes trivsel og 
tryghed, dels for at fastholde og binde dem tættere til virksomheden og dels som modydelse 
for et større engagement i og identifikation med virksomhedens økonomiske målsætninger.  
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”Dette tvinger moderne virksomheder til i stigende grad at mobilisere, udvikle og drage 
omsorg for alle ”deres menneskelige ressourcer” (…) Der kræves ledelses- og 
organisationsformer der under øget inddragelse og deltagelse af medarbejderne på en og 
samme tid kan fremme den individuelle ansvarlighed og den kollektive identifikation og ”vi - 
følelse”, der skal bære og styrke virksomhedskulturen” (Kristensen, 2001:229 – 230). 
 
Den Lærende Organisation, Human Resource Management og Det Udviklende arbejde er 
netop eksempler på nogle af de moderne ledelsesmæssige koncepter, som er kommet i 
kølvandet af de nye markedsmæssige betingelser. Kort fortalt ligger fokus hos disse koncepter 
i at udvikle og udnytte de menneskelige ressourcer i virksomheden hvor anvendelsen af disse 
ressourcer tillægges en strategisk betydning for virksomheden (Bottrup & Hvid, 1995:11).  
Medarbejderkompetencer, og derved også læring, er derfor essentielle elementer i 
koncepterne. 
 
Projektet tager sit udgangspunkt i en hypotese om at virksomheder øjensynligt gør brug af 
ledelseskoncepter, som forudsætter en strategisk brug af medarbejderne i den forståelse af 
”(…) at det primært er blevet via en effektiv organisering af de interne menneskelige 
ressourcer, at moderne organisationer i optimeringsøjemed har nyt at hente” (Mogensen, 
1999:7)1. Dette uden at forholde sig til hvorvidt virksomheden rent faktisk gør brug af de 
menneskelige ressourcer eller blot bruger dem som strategiske brikker i led af en større, 
overordnet strategisk planlægning. 
De økonomiske rationaler bag læringsforståelsen hos disse koncepter medfører et dilemma 
mellem behovet for at styre og kontrollere de kompetencer man behøver, og det frirum, som 
jeg mener læring nødvendiggør for at skabe og udvikle viden.  
Dette dilemma danner derfor rammen for dette projekt. Med metaproblemformuleringen  
”Hvordan kan man både frigøre og udvikle kompetencer samtidig med at man ønsker, og 
behøver at styre disse i en bestemt retning under stramme tidsforløb?”  
Vil dette projekt diskutere mulighederne for at skabe en konsensusforståelse mellem 
ovenstående dilemma med udgangspunkt i tankerne bag Den Lærende Organisation og det 
                                                 
1 Min hypotese udspringer i høj grad fra mine tidligere projekter, som har omhandlet forskellige virksomheders 
brug og forståelse af hhv. Selvstyrende grupper, HR – strategier og værdibaseret ledelse. 
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Udviklende Arbejde, da netop disse to koncepter præsenterer to forskellige måder at inddrage 
medarbejderressourcer på. 
Dette vil jeg gøre ved hjælp af nedenstående problemformulering: 
1.1 Problemformulering 
” Hvorledes kan tankerne bag Den Lærende Organisation og Det Udviklende Arbejde 
bidrage til en demokratisering af virksomhederne?” 
1.1.1  Mine forforståelser. 
For at forstå det udgangspunkt jeg skriver ud fra, er det vigtigt at understrege, at jeg er stærkt 
inspireret af den konsensusforståelse, der hersker i tankerne bag Det Udviklende Arbejde. 
Denne forståelse udtrykker kort fortalt et forsøg på at skabe balance mellem 
medarbejdervelvære og samtidig imødekomme de krav, som virksomhederne er underlagt, i 
igennem bl.a. innovation, øget konkurrence m.m. 
Medarbejdervelvære skal her læses som den forståelse og tro på, at mennesket fundamentalt 
ønsker at udgøre en værdi på arbejdsmarkedet, og samtidig ønsker at have mulighed for at 
skabe rum for både faglig og personlig udvikling ved også at imødekomme virksomhedens 
krav. Dette indebærer at det enkelte menneske også får respekt og anerkendelse for den 
udførte arbejdsindsats. 
Jeg anser ligeledes medarbejderindflydelse og indsigt som vigtige kilder til at øge 
konkurrencefordelene i en virksomhed, idet jeg har en grundlæggende tro på, at når en 
målsætning kun siger noget om hvad organisationen ønsker sig af medarbejderne, men intet 
om hvad medarbejderne vil med sig selv eller organisationen, benytter man sig ikke effektivt 
af medarbejderressourcerne, og de kilder til viden og ideer, som medarbejderne er i besiddelse 
af. Denne opfattelse udspringer ligeledes fra en tro på, at det enkelte menneske gennem sit 
livsforløb skaber unikke kompetencer, og gennem sine kompetencer skaber unikke livsforløb. 
 
Ovenstående tanker kan til dels også findes i bl.a. visionen om det udviklende arbejde. 
Alligevel har empiriske undersøgelser påvist, at det er vanskeligere end som så at 
operationalisere denne forståelse, når det kommer til stykket. Dette afsnit skal derfor, udover 
at vise de forforståelser jeg arbejder ud fra, også læses som en overordnet undren over en 
”manglende forståelse” for, at en øget demokratisering af arbejdspladsen kan anses for 
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fordelagtigt for både organisation og medarbejder og deraf også et forsøg på at få en forståelse 
for hvorfor denne opfattelse er så vanskelig at operationalisere. 
1.1.1.1 Min forståelse af demokratisering på arbejdspladsen 
Begreber som demokrati og demokratiseringsproces m.v. kan have mange forskellige 
betydninger og forståelser alt efter hvilken tilgangsvinkel ordene tillægges. Jeg ønsker derfor 
at tydeliggøre min anvendelse og forståelse af dette begreb ved at se på demokratiseringen af 
arbejdslivet i en historisk kontekst. Af pladsmæssige og tidsmæssige årsager vil jeg dog ikke 
gå i dybden med dette emne i projektet. Det har dog været nødvendigt for mig at bruge tid på 
at sætte mig ind i forståelsen af demokratibegrebet i en arbejdsmæssig kontekst, hvorfor 
Herman Knudsens artikel ”Demokrati på Arbejdspladsen – hvorfra og hvorhen” samt Niels 
Dalgaards bog ”Ved demokratiets grænse – demokratisering af arbejdslivet i Danmark 1919 – 
1994” har hjulpet mig til at afgrænse min brug og forståelse af begrebet. 
 
Meget kort fortalt kan man sige, at demokrati på arbejdspladsen oftest sammenkobles med 
arbejderbevægelsens og fagforeningens kamp om kollektive forhandlinger og 
overenskomster, samt krav om arbejdspladsdemokrati, som indebærer, at de ansatte skal have 
demokratisk indflydelse på ledelsen af de enkelte virksomheder, samt en øget grad af 
medbestemmelse på arbejdspladsen. Managementlitteraturens svar på dette kan ses i form af 
begrebet empowerment. Begrebet beskrives ifølge Finn Van Hauen m.fl. som den enkeltes ret 
til at bruge sine evner, og det man har lært, deltagelse, få indsigt i data, få adgang til 
ressourcer, beslutte når man er den der har bedst information om problemet og ret til både at 
få succes og fiasko (Van Hauen m.fl.,1999:204). En mere kritisk fortolkning af empowerment 
betragter begrebet som et værktøj, der ”kun handler om individers evne til at kunne forfølge 
deres egne mål, men hvor der ikke stilles spørgsmål ved samfundets ulighedsskabende 
strukturer”. Fra et ledelsesmæssigt perspektiv kan begrebet derfor også anvendes til at styrke 
”lederes evne til at fastholde og udbygge deres sociale, statusmæssige og økonomiske magt” 
(Andersen, J: 2007: http://www.leksikon.org/art.php?n=5018).  
Læst ud fra mine forforståelser kunne jeg således lige såvel benytte mig af 
empowermentbegrebet, idet jeg, i dette projekt, har valgt at afgrænse mig fra den overordnede 
fagpolitiske del af DUA, og derfor også fagforeningens rolle i forhold til at skabe demokrati i 
arbejdslivet. Jeg ønsker dog at bibeholde ordet demokrati i den forståelse, at en 
demokratiseringsproces for mig, i denne sammenhæng, ikke kun handler om repræsentativ 
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deltagelse, men om deltagelse, indsigt og indflydelse på både et organisatorisk, kulturelt, 
uddannelsesmæssigt og produktionsmæssigt niveau. 
1.2 Formål 
Dette projekt har til formål at undersøge den brug og forståelse af de elementer, som gør sig 
gældende inden for det flittigt brugte ledelseskoncept ”Den Lærende Organisation" samt 
visionen bag de centrale elementer, som gør sig gældende indenfor strategien ”Det 
Udviklende Arbejde”. Her ønsker jeg at foretage en form for komparativ analyse af de to 
forskellige koncepter, for herefter at forsøge at skitsere en mulig måde at inddrage samspil 
mellem læreprocesser og de organisatoriske vilkår ved hjælp af en demokratiseringsproces. 
Med disse øjne skal projektet ses som en teoretisk, diskuterende og forhåbentligt inspirerende, 
tilgang til ledelse som begreb og ledelsesværktøj, og ikke som et endegyldigt og 
færdigudviklet koncept, som er i stand til at definere, hvad der er en rigtig og forkert form for 
ledelse. 
1.2.1 Afgrænsning 
Jeg må sande, at der eksisterer et væld af teoretiske muligheder, der imødekommer svaret på 
min problemformulering, og derved også et væld af forskellige metodiske tilgange til 
problemformuleringen. Pernille Bottrup nævner eksempelvis en række forskellige tilgange i 
form af hhv. Organisationsteoretisk vinkel, traditionel managementvinkel, 
aktionsforskningsteoretisk vinkel, Uddannelses/ dannelsesteoretisk vinkel, 
kvalifikationsteoretisk vinkel og erfaringspædagogisk vinkel m.m. (Bottrup, 1999:39-41). 
Som udgangspunkt skriver jeg dette projekt ud fra et organisationsteoretisk perspektiv, 
forstået på den måde, at dette projekt er teoretisk funderet med det fokus og forforståelse, at 
en demokratisering af arbejdspladsen kan skabe bedre arbejdsvilkår, og derved medføre 
praktiske og økonomiske fordele for virksomheden.  
Jeg har ligeledes valgt at afgrænse mig fra den samfundsmæssige ramme, forstået på den 
måde, at strukturelle samfundsmæssige faktorer og fagforeningens historiske og politiske 
sammenhæng ikke vil blive analyseret og diskuteret i dette projekt. Jeg anerkender dog, at de 
samfundsmæssige strukturer er med til at skabe nogle dilemmaer, der kan vanskeliggøre 
visionen om det gode og udviklende arbejde, hvorfor et fuldt billede af DUAs gyldighed som 
koncept, set i lyset af vanskelighederne ved at praktisere DUA, ikke kan skabe det fulde 
billede af DUAs anvendelighed. Demokrati og medbestemmelse i DUA regi, er i høj grad 
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baseret på tillidsrepræsentantens tilstedeværelse og de kollektive processer, der i praksis 
udspiller sig i arbejdspladsens hverdag (Clematide & Lassen, 1999:12) 
I og med jeg på denne måde har valgt at afgrænse mig fra dette perspektiv, anerkender jeg 
således også, at projektet kan have en række forskellige blinde vinkler.  
I det mit udgangspunkt er mest centreret omkring organisationen som centrum, kan 
validiteten af projektet således heller ikke evalueres uden at have for øje, at jeg udelukker 
vigtige analyser af det omgivende samfund i form af samfundsmæssige og politiske strukturer 
samt individers forskellighed og forskellige bagage. 
Teorierne jeg har valgt til at belyse emnet er dog skrevet ud fra forskellige perspektiver, 
hvilket dog også får betydning for diskussionen senere i projektet. 
 
Idet jeg har valgt at lade dette projekt være teoretisk, betyder det også, at dette projekt ikke 
skal anses for en ”færdigsyet pakkeløsning” til ledelsesmæssig brug, men snarere ses som et 
forsøg på at diskutere en anden måde at anskue og evt. bruge koncepterne/konceptet på. 
Projektets konklusion må således tilpasses den enkelte virksomhed, dens størrelse og 
organisation, ressourcer, produkt, tradition og kultur. Jeg er således bevidst om, at læring og 
resultatet af denne, altid vil være afhængig af, hvilken kontekst og hvilken interaktion der har 
fundet sted.  
I den forbindelse er jeg ligeledes bevidst om, at indsigt, demokrati og indflydelse er begreber, 
som kan have forskellige betydning for det enkelte menneske alt efter hvilken 
medarbejdergruppe man beskæftiger sig med, eller hvilken ”bagage” medarbejderen bærer på. 
Spørgsmål om godt arbejdsmiljø etc. vil således altid være af subjektiv karakter.  
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2 Metode 
Dette kapitel indeholder en redegørelse for metodiske til og fravalg og deres betydning for 
gyldigheden af projektets konklusion.  
2.1 Metodiske overvejelser omkring teori 
De grundlæggende overvejelser der ligger til grund for mit valg af teori, bunder ud i mine 
forforståelser og derved mit formål med dette projekt. 
Idet mine forforståelser er så inspireret af visionen om at skabe konsensusforståelse mellem 
gode arbejdsvilkår og stor konkurrencedygtighed, har mine overvejelser omkring valg af teori 
derfor været koncentreret om at undersøge, hvilke tanker og forhold, der netop har medført, at 
denne vision er blevet ført ud i praksis samt at undersøge de tanker og forhold, der har gjort 
det vanskeligt at praktisere. På den anden side har jeg haft et behov for at undersøge, hvad det 
er for et menneske- og læringssyn, der ligger til grund for størstedelen af de 
ledelseskoncepter, som bliver anvendt af en lang række virksomheder, og hvorledes disse 
praktiseres. Dette for at undersøge hvilket formål læring har indenfor disse koncepter og 
derved undersøge hvorvidt koncepterne i virkeligheden anvender, eller kan anvende, 
medarbejdernes kompetencer, og derved danne grobund for muligheden for at skabe et 
læringsrum, hvor medarbejderne føler sig værdifulde og vigtige og samtidig skabe muligheder 
for at fremme virksomhedernes konkurrencedygtighed. 
Vigtigt er det dog at mit teoretiske fokus, i dette projekt, mest er orienteret mod de forskellige 
tilgange, der kan være for at skabe input til skabelsen af demokratiske dynamikker på selve 
arbejdspladsen. 
2.1.1 Valg af teoretiske positioner 
Idet jeg arbejder med læringsprocesser inden for en arbejdsmæssig kontekst, arbejder jeg 
således også med en kontekst der er yderst kompleks og omskiftelig. Som jeg indledningsvist 
skrev, er arbejdsmarkedet præget af konkurrence og konstant nye krav til både produktion og 
medarbejdere. En række af de teoretiske bidrag jeg har valgt at lade mig inspirere af, skriver 
ud fra en kritisk teoretisk vinkel i et forsøg på at søge løsningsmodeller til de 
samfundsmæssige strukturer, der er med til at skabe arbejdsmarkedets vilkår. Det er derfor 
vigtigt at pointere, at det ikke er det udgangspunkt jeg har for denne opgave. Jeg søger i 
højere grad at opnå en pragmatisk løsningsmodel. Projektet skal således ses i det lys, at jeg 
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anerkender, at diskussionen om henholdsvis gode arbejdsvilkår og god ledelse, er en 
dynamisk og kontinuerlig proces, som altid skal ses i forhold til den ramme det bevæger sig 
under.  
2.2 Valg af litteratur og materialer 
Dette afsnit har til formål at give en kort præsentation af den primære og sekundære litteratur, 
som spiller den største rolle i mit projekt. Her ønsker jeg at beskrive de tanker og overvejelser 
jeg har haft for min anvendelse af disse kilder. 
2.2.1 Det udviklende arbejde (DUA) 
For at få indsigt i tankerne bag DUA, har jeg hovedsageligt valgt at benytte mig af Helge 
Hvid og Niels Møllers beskrivelser og fortolkning af begrebet.  Dette anser jeg både for 
havende en svaghed og en styrke. Svagheden kan ligge i, at denne litteratur ikke anses for 
værende primærlitteratur. LO har i 1991 udgivet det originale ideoplæg i form af pjecen ”Det 
Udviklende Arbejde – ideoplæg”. Hvorfor jeg ikke har valgt denne skyldes først og fremmest 
at mit første kendskab til DUA visionen er sket igennem Helge Hvids fortolkning. Jeg har 
igennem de sidste par år haft henholdsvis informantmøde med Helge Hvid, deltaget i 
forelæsninger og deltaget i en LO konference med Helge Hvid som repræsentant. Dette var 
dog med konceptet Den Bæredygtige Arbejdsplads, som kan ses som en efterfølger af DUA 
konceptet.  
Det var derfor naturligt for mig at benytte mig af Helge Hvids tanker og fortolkninger, idet 
det oprindeligt var disse, der har formet min interesse for DUA konceptet. For det andet har 
det rent praktisk været vanskeligt for mig at skaffe LO pjecen fra 1991. LO har meddelt mig, 
at de ikke selv længere har materialet, hvorfor jeg besluttede mig for at holde mig til den 
fortolkede version af DUA. Kritikken kan lyde på, at jeg derfor i højere grad har benyttet mig 
af et ”salgsmateriale” for konceptet. Dette mener jeg dog ikke har en afgørende betydning i 
dette projekt, idet jeg ønsker at diskutere de dilemmaer, som er fulgt i kølvandet på den 
implementerende fase af konceptet, og som også er blevet undersøgt og fortolket af bl.a. 
Helge Hvid.  
Hvid og Møllers bog ”Det Udviklende Arbejde”, er fra 1992, og bidrager med de aktuelle 
argumenter for visionen. Med denne bog ønsker jeg at skabe mig et historisk overblik ved at 
fokusere på årsagen til udviklingen af DUA. Hvem stod bag?, Hvad var formålet? Og hvilket 
menneskesyn lå til grund for visionen? 
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Der er dog løbende kommet flere beskrivelser af DUA, samt konkrete forsøg på at 
operationalisere begrebet, hvorfor jeg løbende benytter mig af en række forskellige nyere 
beskrivelser af DUA. 
Til at undersøge hvorfor DUA var så vanskelig at praktisere, har jeg valgt at fokusere på to 
litterære indlæg præsenteret i form af Helge Hvids artikel ”Dilemmaer i forhold til 
partnerskaber”, samt Tage Søndergaard Kristensens og Lars Smith Hansens 
spørgeskemaundersøgelse af virksomheder, som aktivt har arbejdet med DUA visionen. 
Begge indlæg tager i spørgsmålet ”Er det Udviklende Arbejde sundt? Giver det stress? Stiller 
det store, og måske for store kvalifikationskrav?” (Hvid i Kristensen & Smith Hansen, 
2003:8). Og er derfor interessante at inddrage i undersøgelsen af hvorledes konceptet kan 
bidrage til en demokratisering af arbejdspladsen. 
2.2.2 Den Lærende Organisation (DLO) 
Jeg har valgt at lade konceptet DLO være et beskrivende eksempel for de grundlæggende 
tanker bag human resource tilgangen. 
Tangegangen bag menneskesynet og læringsforståelsen, har jeg valgt at lade Peter Senges bog 
”Den 5 disciplin” repræsentere. Som nævnt tidligere, ønsker jeg at danne et overblik over 
tankerne og rationalerne bag DLO konceptet. Bogen er henvendt til grupper såvel som ansatte 
i en virksomhed, der ønsker at udvikle eller introducere deres virksomhed for den lærende 
organisation, dog handler en stor del af bogens budskaber sig om hvorfor ledelsen bør 
introducere DLO for deres virksomhed. 
DLO beskrives, modsat DUAs mere visionære tilgang, som et praksisorienteret koncept til på 
strategisk vis at skabe læring til virksomheden ved at skabe de rigtige rammer for 
medarbejderne. Denne ”how to do” tilgang vil jeg undersøge ved hjælp af Finn Van Hauen, 
Bjarne Kastberg og Arlene Soden (herefter Van Hauen m.fl.) Hans bøger er meget 
praksisorienterede, og bevæger sig indenfor en dansk kontekst, modsat Senges amerikanske. 
Det kan have en betydning i forhold til de værktøjer som bruges til at introducere DLO. 
 Med mine forforståelser i hånden og min tro på demokratiserende processer vil jeg 
undersøge, hvorledes DLO intenderer rum for læring ved blandt andet at se på ledelsens rolle 
i forhold til værktøjer som eks. værdibaseret ledelse, selvstyrende grupper m.m. 
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2.2.3 Sekundære diskuterende teorier 
Nedenstående teorier og diskuterende indlæg, har til hensigt på forskellig vis at skabe 
grobund for diskussionskapitlet i mit projekt. Hver især bidrager til at skabe et kritisk blik på 
både DUA og DLO, og har dermed til formål at kvalificere min diskussion og mine 
argumenter for hvorledes en konsensusorienteret demokratiseringsproces kan skabes i et 
organisationsorienteret lys. 
 
Jeg har bl.a. valgt at inddrage Peter Olsens, Birger Steen Nielsens og Kurt Aagaard Nielsens 
(herefter Olsen m.fl.) bog ”Demokrati og bæredygtighed”. Her beskæftiger forfatterne sig 
med hovedspørgsmålet ”Hvad kan en demokratisk industri være?”  
Ved hjælp af begreber som demokrati, bæredygtighed, utopi og social fantasi, søger 
forfatterne at skabe grobund for en inddragelse af medarbejderne – en form for ”bottom up” 
metode, til at skabe et bæredygtigt samfund. Forfatterne argumenterer således for, at et 
bæredygtigt samfund, og ikke mindst arbejdsmiljø, kun kan skabes, hvis mennesker får 
mulighed for at påtage sig et direkte ansvar for produktion og livsførelse, sociale og kulturelle 
forhold både på et personligt og samfundsmæssigt plan (Olsen m.fl. 2003:12).  
Med forfatternes anderledes perspektiv på brugen af menneskelige ressourcer, og ikke mindst 
formålet med disse, ønsker jeg at udlede en måde hvorpå man kan benytte sig af centrale 
værktøjer til at gøre brug af menneskers mange forskellige egenskaber og synspunkter og 
derved i min terminologi virkelig gøre brug af kompetencer, som jo er kernen indenfor 
Human resource tankegangen. 
Qua mine forforståelser tror jeg derfor også på vigtigheden af at skabe både debatterende og 
udviklende forummer, hvor processen frem for resultatet kommer i fokus. Netop dette gør 
forfatterne også, idet de ligeledes benytter sig af et aktionsforskningsperspektiv, hvor der 
lægges vægt på en form for demokratisk og dannelsesmæssig udvikling, der vedrører alle 
deltagere, og derfor er forfatternes bidrag interessant at studere og inddrage i projektet. 
 
I min analyse af DLO, er jeg blevet inspireret af Bente Elkjærs artikel ”Den lærende 
organisation som kompetenceudvikling” 
I artiklen gør, Elkjær op med forestillingen om, at se medarbejderne som elementer i et 
system, som netop Peter Senge argumenterer for. På denne måde taler hun for at se 
organisationen og opgaven som fokuspunkt frem for individet. Elkjær mener det netop bør 
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være den arbejdsmæssige praksis og organisationen, der skal udvikles i retning mod 
effektivitet, og fleksibilitet, og ikke den menneskelige tænkning alene. 
Som svar på dette taler Bente Elkjær for eksempler som problemorienteret projektarbejde, og 
dannelsen af tværgående grupper. Hendes løsningsmodeller har jeg ikke så meget fokus på, 
men dele af hendes kritik mod DLO konceptet, som den praktiseres hos Senge og Van Hauen, 
har givet inspirerende bidrag til min analyse og diskussion af at skabe demokratisering i DLO 
konceptet. 
 
Jeg har ligeledes ladet mig inspirere af Bettina Mogensens tekst ”Inderliggørelsen af 
ledelsespraktikkerne”. Her problematiserer hun det ledelsesperspektiv, som ofte anvendes i de 
moderne anvendte ledelseskoncepter, som DLO m.fl. repræsenterer. Her tager hun 
udgangspunkt i en undren over virksomheders stillingtagen til ledelse, uden at de har fokus på 
den kontekst de befinder sig i, samt hvordan begreber som DUA og HRM ikke simpelt peger 
mod arbejdspladsernes demokratisering, men mod en ny og intensiv disciplineringsform, hvor 
den enkelte medarbejder skal lede sig selv. Dette perspektiv synes jeg ligeledes er interessant 
at anvende i lyset af vanskelighederne ved at skabe en konsensusorienteret 
demokratiseringsproces. 
2.3 Fremgangsmåde i behandlingen af teori 
I behandlingen af mine teorier omhandlende Det Udviklende Arbejde og Den Lærende 
Organisation, ønsker jeg at foretage en komparativ analyse, hvor jeg forsøger at sammenligne 
de to teorier; for først og fremmest at se på forskelle og ligheder.  Med afsæt i denne 
komparative analyse vil jeg analysere mig frem til spørgsmål, der kan bidrage med at se på 
styrker og svagheder i de to teorier i forhold til at skabe en konsensusorienteret 
demokratiseringsproces.  
2.3.1 Validitet 
Projektet her er bygget op på baggrund af en teoretisk empiri, hvorfor diskussionen og 
konklusionen på projektet skal ses i lyset af dette. Empirien er således bygget op omkring 
tanker og visioner bag henholdsvis DUA og DLO, hvorfor min konklusion omkring 
mulighederne for at skabe demokratiseringsprocesser indenfor disse koncepter ligeledes er 
bygget op omkring tanker og visioner, og skal, som tidligere nævnt, altid ses i lyset af den 
kontekst, som konceptet skal afprøves i. 
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Analysen omkring dilemmaer tilknyttet DUA, er delvist bygget op af empiriske 
undersøgelser, som er foretaget for at vurdere DUAs ”udviklende kvaliteter”. Når jeg skriver 
delvist betyder det, at jeg stadigvæk diskuterer muligheder for demokratisering ud fra et 
teoretisk blik, hvorfor de empiriske undersøgelser blot bruges til at synliggøre de ”teoretiske 
dilemmaer” som jeg vil forsøge at fremanalysere. Det skal også her understreges, at de 
præsenterede dilemmaer har vist sig forskelligt hos hver enkelte virksomhed, der er blevet 
undersøgt. Jeg vurderer dem dog ud fra et samlet overblik, hvorfor det også skal tages i mente 
ved læsning af projektets konklusion. 
Overordnet set kan man derfor diskutere hvorvidt mit valg af teorier er gyldige i lyset af, 
hvorvidt tankerne bag de to koncepter kan ses som unikke eller primære til at repræsentere de 
to koncepter. Det er derfor vigtigt at se projektets gyldighed i lyset af de specifikke 
teorier/bud på to koncepter, idet der indenfor både DLO og DUA er mange om budet til at 
repræsentere de to koncepter, og øjensynligt derfor også mange forskellige varianter og 
fortolkninger af koncepterne. 
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2.4 Projektets grafiske opbygning 
 
Problemformulering: 
” Hvorledes kan tankerne bag Den Lærende 
Organisation og Det Udviklende Arbejde skabe 
grundlag for en demokratisering? 
Fokus på ledelse/management: 
Tankerne bag DLO Fokus på medarbejder/arbejdsvilkår 
 Visionerne bag DUA 
Analyse: 
Hvilke demokratiaspekter 
rummer de to koncepter? 
Diskussion: 
Hvordan kan en demokratiseringsproces 
fremmes?  
Konklusion 
Perspektivering: 
Hvilke diskussioner fik jeg ikke udfoldet, 
hvilke spørgsmål åbnede projektet op for? 
Hvilke dilemmaer 
rummer DUA, hvorfor 
brød DUA ikke igennem? 
Hvilken grad af 
demokratisering er 
der til stede? 
Hvordan praktiseres 
DLO? 
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3 En præsentation af de to koncepter 
Dette kapitel har til formål at beskrive tankerne, visionerne og de læringsforståelser, der 
ligger til grund for henholdsvis DUA og DLO. Ligeledes vil kapitlet bidrage til at skabe en 
indsigt i de værktøjer, som de to forskellige strategier argumenterer for kan skabe læring, 
indsigt og profit for henholdsvis medarbejderen og virksomheden. 
3.1 Det Udviklende Arbejde 
Det Udviklende Arbejde (DUA) kan kort forklares som et resultat af en ny tankegang bag 
fagbevægelsens fagpolitiske strategi.  
Strategien handlede om, at ændre den tankegang, som stod for at medarbejdernes lod er at 
føje ledelsens mål og arbejdsorganisering, til i højere grad at handle om at tilpasse arbejdet til 
den enkeltes forudsætninger og ønsker (Clematide & Lassen, 1999:7-8). 
I dette afsnit ønsker jeg, at belyse den kontekst som tankerne bag DUA blev skabt under, samt 
belyse både de oprindelige og nyere udviklede tanker og intentioner bag denne vision. Dette 
anser jeg for vigtigt for at danne mig en forståelse af hvorfor DUA ikke har slået igennem 
som koncept.  
Hvorfor DUA har været så vanskeligt at praktisere, vil ligeledes blive diskuteret i dette 
kapitel. Dette anser jeg som en vigtig indsigt til at debattere andre mulige vinkler til at 
operationalisere elementerne fra visionen om DUA. 
3.1.1 De historiske rødder i korte træk 
De oprindelige tanker bag visionen om DUA stammer tilbage fra 1985, hvor den svenske 
fagforening Metallindustriarbetareförbundet (1985), indså at fagforeningen burde opstille nye 
måder at tackle den neoliberale drejning, som medførte krav om fleksibilitet og nye former 
for informationsteknologi (Hvid & Hasle, 2003 & DUA - leksikon.).  
 
Fagbevægelsen udgav efterfølgende et debatoplæg med titlen ”Det gode arbejde”, som var et 
resultat af en analyse af udviklingen i den svenske metalindustri. Debatoplægget indeholdt de 
krav som metalarbejderne mente, de faglige organisationer burde opstille for arbejdets videre 
udvikling. Det er dog vigtigt at understrege, at disse krav blev stillet på et tidspunkt, hvor den 
svenske arbejdsløshed var lav, hvilket uden tvivl har haft indflydelse på arbejdsgivernes 
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lydhørhed. Metalarbejderne formulerede disse nedenstående punkter som offensive krav til 
arbejdslivet (Jensen, A: http://www.leksikon.org/art.php?n=3341 d. 30.5.2007). 
 
1. Tryghed i ansættelsen  
2. En retfærdig andel af produktionsresultatet  
3. Medbestemmelse  
4. Arbejdet skal organiseres med henblik på samarbejde  
5. Arbejdets faglige indhold skal bevares og videreudvikles  
6. Uddannelse  
7. Arbejdstiderne skal tilpasses omverdenens sociale krav (fritid, familie, politisk arbejde 
osv.)  
8. Ligestilling  
9. Arbejdsmiljø uden risiko for sygdom eller ulykker  
(Jensen, A: http://www.leksikon.org/art.php?n=3341 d. 30.5.2007). 
 
Situationen i Danmark var dog ikke lige så gunstig, set i arbejdernes perspektiv. I 1991 
præsenterede den danske fagbevægelse LO den danske udgave af strategien med ved hjælp af 
et ideoplæg udarbejdet af LO’s medlemsforbund, forskere og LO’s politiske udvalg med titlen 
”Det Udviklende Arbejde”.  
 
Dette førte til LO’s første definition af det udviklende arbejde: 
”Det Udviklende Arbejde er det arbejde, der hele tiden bidrager til en positiv udvikling af den 
enkelte, af arbejdspladsen og det samfund vi lever i. En faglig politik for Det Udviklende 
Arbejde omfatter udviklingen af arbejdet, produktet, miljøet og det hele liv. Dermed er Det 
Udviklende Arbejde ikke en tilstand, der kan nås, men et mål, som vi bliver ved med at stræbe 
henimod”(LO, 1991, i Sommer,1999:125). 
 
Visionerne bag DUA, kan derfor også ses som en ændring i den faglige politik2. Den 
fundamentale hjælp til fagbevægelsens medlemmer bestod ikke af en regulerende hjælp i 
                                                 
2Som Clematide & Lassen skriver: ”Vanetænkningen var den, at fagbevægelsen via overenskomsterne lagde 
rammer for løn- og arbejdsforholdenes regulering, mens Socialdemokratiet – ”partiet”, tog sig af lovgivninger, 
der dels gik ind i regulering af visse aspekter af arbejdets indhold og dels sørgede for gennem ydelser, fra det 
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form af overenskomster og lovgivning, men blev i højere grad lagt ud på arbejdspladsen til 
medlemmerne selv. 
 
”Det var for mange aktive en fuldstændig venden tingene på hovedet. Der blev i DUA – 
sproget nu talt om at øge respekten for den enkelte, øge den enkeltes egne ressourcer, således 
at der kunne skabes et mere meningsfyldt arbejde – godt nok med en samtidig proklamering 
om, at det skulle ske i respekt for fællesskabet” (Clematide & Lassen, 1999:7-8). 
 
DUA ansås ligeledes som et ”medbestemmelsesprojekt” (Clematide & Lassen, 1999:11), hvor 
medarbejderne har beslutningsret. DUA – strategien ”forudsætter et vitalt fagligt demokrati, 
som er i stand til at tilkæmpe sig de magtmæssige positioner, der muliggør reel indflydelse” 
(Clematide & Lassen, 1999:12). DUA blev således formuleret som et kritisk svar på nogle af 
de nye koncepter, der skabte individualiserede arbejdsrelationer, og som på denne måde ville 
svække de faglige organisationer, som i forvejen ansås for at være i en ”ideologisk krise”3. ” 
nye koncepter”De og dermed reducere arbejdernes indflydelse (Jensen, A: 
http://www.leksikon.org/art.php?n=3341. 30.5.2007) 
 
 
                                                                                                                                                        
offentlige  at tilvejebringe de ydre forudsætninger for f.eks via uddannelse, at lønmodtagerne kunne klare sig i 
arbejdslivet” (Clematide & Lassen, 1999:7). 
3 Helge Hvid nævner i bogen ”Det gode Arbejde” fra 1990, at der er mindst 3 grunde til at grundlaget for 
fagforeningsarbejdet er i krise: 
1. De fagforeningsmedlemmer der har styrken, har ikke brug for fagbevægelsen, og de der ha brug for 
fagbevægelsen har ikke nogen styrke (…). 
2. Fagbevægelsen mangler et nyt kampfelt til at erstatte kampen om arbejdskraftens pris. (…) Løn og 
arbejdstid har været det væsentligste i det faglige arbejde, men det er nu staten der er blevet en central 
faktor vha. generelle overenskomstindgåelser, tilskud, skatter og afgifter 
3. Fagbevægelsen er sårbar overfor politiske indgreb. Fagbevægelsen er stærkt knyttet til staten og er 
blevet en forlængelse af de kommunale bistandskontorer. Hvis man f.eks. på Christiansborg beslutter 
sig til at lægge a-kassesystemet over i statsligt regi vil en stor del af kontakten til medlemmerne ryge, 
og det ville ikke længere være lige så naturligt at melde sig ind i en fagforening (Hvid, 1990:pp 107-
109).  
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3.1.2 Hvilket menneske og læringssyn ligger til grund for DUA visionen 
Det Udviklende arbejde, arbejder ud fra visionen om at, ”ved at arbejde skaber vi verden, og 
vi skaber os selv” (Hvid & Møller 1992:14). Arbejdet er derfor beskrevet som en vigtig del af 
vores liv, og ses som en central kilde til at skabe bedre forhold for både mennesket og 
samfundet. Det menneskelige og udviklende arbejde er karakteriseret ved de nedenstående tre 
forhold. 
 
- Menneskeligt arbejde er behovsorienteret og behovsudviklende. 
Formålet med ethvert arbejde er at producere et materielt eller immaterielt gode, der 
opfylder et behov. Men til forskel fra dyrene er mennesket bevidst om sine behov, og 
behovene er i høj grad udviklet i det samfund vi lever i. Behovene udvikler sig i takt 
med den teknologiske udvikling, men afhænger også af samfundets indretning og 
organisering (…). 
- Menneskeligt arbejde er en enhed af ”tænken” og ”gøren”. 
Mennesket gør sig tanker, om hvilket produkt der skal komme ud af arbejdet, inden 
arbejdet igangsættes. Mens arbejdet foregår, overvejes det hele tiden om arbejdet 
udvikler sig i den rigtige retning, og der lægges hele tiden nye planer. Mange dyr er i 
stand til at lave langt mere kunstfærdige produkter end mennesker, men det er 
karakteristisk, at de ikke tænker over, hvad de laver (…) Det er netop denne enhed af 
tænken og gøren i menneskets arbejde, der muliggør, at der kan uddrages nye 
erfaringer af arbejdet, som kan nyttiggøres ved efterfølgende arbejdsprocesser. 
- Menneskeligt arbejde er, og har altid været samfundsmæssigt. 
Mennesket arbejder ikke kun for sig selv, men for det samfund, han eller hun indgår i. 
I urtiden udgjorde bostedet samfundet, i bondesamfundet udgjorde familien og 
landsbyen samfundet. I moderne tid er det nationen og i stigende grad de 
internationale samfund der udgør samfundet (…). I det menneskelige samfund 
overleveres erfaringer og redskaber fra menneske til menneske og fra generation til 
generation. Dermed bidrager ethvert menneske til samfundets udvikling gennem sit 
arbejde.(Hvid & Møller, 1992:15-16). 
 
Arbejdet betragtes som en naturlig del af ”menneskeheden” hvor menneskets muligheder for 
at have indsigt i arbejdet, medfører at mennesket er i stand til at udvikle arbejdet og 
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arbejdsprocessen, og dermed også den samfundsmæssige udvikling. 
 
DUA er bygget op som et forsøg på at vende tilbage til det menneskelige arbejde, idet 
arbejdet i det moderne samfund, har udviklet sig i en ”umenneskelig retning” (Hvid & 
Møller, 1992:19). Denne retning betragtes ud fra, at arbejdsdelingen er blevet udviklet i en 
ekstrem grad, hvor hver virksomhed og hver afdeling søger at specialisere sig i netop det de er 
gode til, og stadig flere ansatte har tilegnet sig en viden, som ingen andre har magen til. Dette 
betyder at arbejdsdelingen er blevet mere skærpet, og den centrale kontrol stadig mere 
udbygget, fordi udviklingen har været styret af økonomiske hensyn, hvilket har medført: 
- en centralistisk planlægning, top down styring. 
- bureaukratisk styring, hvor alle handler efter ordrer 
- opdeling af arbejdet i specialiserede og adskilte arbejdsoperationer, for at sikre kontrol 
og styring 
- standardiseret produktion, øger styringsmulighederne og effektiviserer produktionen. 
(Hvid & Møller, 1992:18-19) 
Denne udvikling har medført, at mange ikke får lov til at gøre sig tanker om hvordan arbejdet 
skal udføres, fordi det er fastlagt på forhånd. ”De ved måske knap hvad de laver, og hvorfor 
de laver det” (Hvid & Møller, 1992:19-20). 
3.1.3 DUA som konsensusorienteret vision 
For i højere grad at ”sælge ideen” til de danske arbejdsgivere blev den danske version af 
”visionen” formuleret som en konsensusorienteret model, der søgte at skabe bedre vilkår for 
både arbejder, virksomhed og samfund. Med kernebegreber som indflydelse, respekt for det 
enkelte menneskes værdi, selvstændighed og indhold i jobbet – fremme kreativiteten og 
dermed effektiviteten (Hvid & Møller 1992:10)   
Med andre ord beskrives konceptet således: 
”Det udviklende arbejde er et middel til at opbygge et samfund, hvor det at være aktiv i en 
demokratisk proces, ikke er en fritidsbeskæftigelse. Vi skal i fællesskab arbejde for, at den 
enkelte kan få indflydelse, selvstændighed og indhold i jobbet. Det vil også være med til at 
øge effektiviteten på arbejdspladserne. Altså ikke den effektivitet at folk løber hurtigere, men 
af at de tænker mere kreativt”. (Næstformand i LO Hans Jensen i Hvid & Møller, 1992:9). 
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Vidensdeling anses som en central måde at arbejde på, hvorfor en flad organisationsstruktur, 
der kan give større gennemsigtighed og eks. IT systemer der kan betjenes af alle, kan ses som 
en nødvendighed for virksomheden. 
Netop vidensdeling er også et centralt begreb, hvis medarbejderne og virksomhed skal udvise 
fleksibilitet i forhold til arbejdspladsen og samfundet, hvilket anses som en god strategi til at 
tilpasse sig de nye markedsvilkår. 
Men for at have fleksible ledelsesformer i produktionen, kræves der også fleksible 
medarbejdere.  
I den forbindelse er det interessant at se på nedenstående figur, som Hvid & Hasle står for.  
 
Fig. 3.1 (Kilde: Hvid & Hasle:2003:8). 
 Rationale Wish 
Company Economical Personal flexibility: to adjust 
the employess to the 
companys need 
Employees Determined by need Company flexibility: that the 
companies are adjusted to the 
needs of employees 
 
Som figur 3.1 indikerer, arbejder henholdsvis virksomhed og medarbejder ud fra hver deres 
rationale, selv om begge parter måske gerne vil opfylde hinandens ønsker. Virksomheden vil 
gerne sikre medarbejderne bedre muligheder, og medarbejderne vil gerne sikre 
virksomhedens overlevelse, men pointen er, ifølge forfatterne hvorvidt implementeringen af 
konceptet er indført for virksomhedens - eller for medarbejdernes skyld? 
 
Resultatet på dette hænger sammen med medarbejdernes involvering i virksomheden, men 
også hvem der kontrollerer informationsstrømmen. Har medarbejderne reel indflydelse, eller 
bliver de bare informeret om de organisatoriske ændringer? Er det ledelsen der styrer 
informationerne, eller flyder de frit i virksomheden? 
Disse er spørgsmål, som ifølge forfatterne er vigtige at tage stilling til når man indfører DUA. 
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3.1.4 Hvem henvender DUA sig til? 
Formålet med DUA var først og fremmest at forbedre arbejdets kvalitet for de grupper på 
arbejdsmarkedet med ensformigt, lavt kvalificeret og rutinepræget arbejde. 
Det udviklende arbejde udspringer fra LO, hvorfor modtagergruppen i høj grad er henvendt til 
både virksomheder og medarbejdere indenfor LO regi: 
”Alt for mange LO-medlemmer har stadig et anstrengende og ensformigt arbejde til en langt 
lavere løn, end andre grupper, der oven i købet har et både spændende og udviklende arbejde 
(…) Mange er samtidig bekymrede for, at udviklingen vil dele arbejdsstyrken op i vindere og 
tabere – såkaldte A- og B hold. Men vi er nødt til at tage udfordringen op. Ellers vil 
Danmarks konkurrenceevne blive svækket og miljøødelæggelserne vil fortsætte. Derfor er det 
fagbevægelsens opgave at tage hånd om de svageste og støtte de stærke i at føre an på 
arbejdspladserne” (Schmidt & LO, 1997:5). 
 
Det udviklende arbejde ønsker at varetage medarbejdernes kollektive interesser, med den 
overordnede vision om at tage hånd om både de stærke og de svage på arbejdsmarkedet ved at 
udvikle medarbejdernes personlige og faglige kvalifikationer samt deres 
uddannelsesmuligheder. Derigennem er formålet at skabe øget respekt og forståelse for 
medarbejderen samt skabe mulighed for en spændende og interessant arbejdsplads. Ud fra det 
ønsker DUA at søge konsensus og styrke konkurrenceforholdende for virksomheden. 
 
Ifølge en LO pjece fra 1997 arbejder DUA ud fra en forståelse af, at vi alle dybest set kan, vil, 
og tør give os i kast med forandringer, udvikling, indflydelse og medbestemmelse og 
derigennem større ansvar (Schmidt & LO, 1997:7). Hvorfor kravet om omstillingsparathed, 
fleksibilitet og selvstændighed ikke anses som en forhindring. Denne forståelse bygger dog 
ligeledes på forståelsen af at virksomheden skaber mulighed for livslang uddannelse for alle 
medlemmer i organisationen og sørger for, at alle får vedligeholdt eller udviklet deres 
kvalifikationer. 
 
Som tidligere nævnt, har det omgivende samfund og miljø også en central rolle i DUA 
visionen. Således argumenterer LO for, at DUA er bygget op om andet end arbejdsvilkårene 
for det enkelte menneske og konkurrencevilkårene for organisationen. “Det Udviklende 
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Arbejde sigter ligeledes mod at skabe et samfund, hvor alle bekymrer sig om miljøet og 
engagerer sig i det sociale og demokratiske liv” (Schmidt & LO, 1997:8). 
 
Til dette formål sigtede tankerne bag DUA, at udvikle en individualisme som fremmede en 
form for kollektiv selvrealisering. 
“(…) der eksisterer to forskellige typer individualisme, som fører I hver sin retning. Den 
solidariske individualisme, hvor selvrealisering sker sammen med andre, I modsætning til den 
egennyttige individualisme, hvor selvrealisering sker i konkurrence med andre. Den 
solidariske individualisme kan I modsætning til den egennyttige fremme det udviklende 
arbejde” (DTI, Arbejdsliv & RUC, Teksam, 1993:7). 
3.1.5 Hvorledes er DUA blevet operationaliseret. 
For at besvare spørgsmålet om hvorledes DUA er blevet operationaliseret, er det vigtigt at 
understrege, at DUA ikke er blevet skabt som et færdigproduceret koncept. DUA er således i 
højere grad blevet udviklet som en målsætning og et menneskesyn, som på sin vis kan skabes 
på forskellige måder, alt efter hvilken type virksomhed, og hvilken type medarbejdere der 
skal udføre visionen. 
 
DUA arbejder ud fra 10 indsatsområder, der har til formål at skabe en form for konstruktiv 
indgangsvinkel til at opnå øget medbestemmelse for medarbejderne, og via denne vej opnå 
større solidaritet på arbejdspladsen. Disse er: 
 
- Udvikling af personalepolitik, fordi respekten for det enkelte menneske starter med en 
god personalepolitik 
- Nye lederroller fordi et større ansvar kræver, at du også tager del i ledelsen 
- Arbejdets organisering fordi dit arbejde bliver bedre, når du selv har indflydelse på 
tilrettelæggelsen 
- Offensivt samarbejde fordi fælles interesser skaber lyst til udvikling 
- Stolthed over produkt og kvalitet fordi den faglige stolthed betyder, at du er med til at 
lave bedre og dermed mere konkurrencedygtige produkter eller service 
- Aktive bestyrelsespladser fordi du her får mulighed får at påvirke hele arbejdspladsens 
udvikling 
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- Udvikling og uddannelse, fordi uddannelse gør dig dygtigere og sikrer dig selv, og 
samtidig er du med til at øge konkurrenceevnen for din arbejdsplads’ 
- Øget værdi i jobbet fordi anerkendelse betyder, at du mere får lyst til at udvikle dig 
- Personlig udvikling fordi det er vejen til et godt liv 
- Arbejdsmiljø og det ydre miljø fordi en miljørigtig produktion fra vugge til grav er 
nødvendig for os alle 
(Schmidt & LO, 1997:9). 
 
DUA handler om at skabe rum og mulighed for mere autonomi og indflydelse og derved 
”skabe en helhed i det opsplittede arbejdsliv” (Hvid, 2003).  
DUA er dog senere blevet videreudviklet for at blive mere implementeringsvenligt for 
virksomhederne. Hertil er der blevet videreudviklet en række forskellige værktøjskasser4. For 
at få en forståelse af de værktøjer, og de tiltag der bør tages for at operationalisere DUA, og 
skabe de bedste resultater, er DUA blevet rammet ind i tre forskellige felter, der bl.a. er 
kendetegnet ved at have hver sin rationalitet. 
Den ene rationalitet er produktionsfeltet, hvor der ifølge Hvid, hersker en instrumentel 
rationalitet. Produktionsfeltet er i DUA øjne således karakteriseret ved medarbejderejet 
fleksibilitet, som er styret af autonome medarbejdere (Hvid, 2003).   
Den anden rationalitet består af politikfeltet, ”hvor magtens rationalitet dominerer” (Hvid, 
2003). I DUA perspektiv bærer denne rationalitet dog præg af ”multidimensional 
interessevaretagelse – hvor alles interesser er legitime, og alle tager del i de politiske 
beslutninger” (Hvid, 2003) 
Den tredje rationalitet tager udgangspunkt i virksomhedens værdifelt. Her dominerer 
kommunikationens og dialogens rationalitet. Med andre ord er det i dette felt at 
virksomhedens kultur og dominerende værdier udspiller sin rolle. I et DUA perspektiv vil 
værdifeltet her være karakteriseret ved ”en herredømmefri dialog, med accept af 
forskellighed, ansvarlighed og åbenhed” (Hvid, 2003).  
Helge Hvid taler således for, at for at operationalisere DUA, skal man arbejde hen imod 
forandringer i alle tre felter.  
                                                 
4 Disse værktøjskasser har jeg dog ikke analyseret. Jeg skriver det dog, for at understrege, at DUA senere hen er 
blevet udarbejdet som et implementeringsvenligt værktøj 
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3.1.6 Opsamlende afsnit 
Ovenstående afsnit viste, at DUA kort fortalt bygger på en vision om at menneskeliggøre 
arbejdet i form af at skabe muligheder for medbestemmelse og autonomi. Dette for fagpolitisk 
at beskytte den enkelte medarbejder ved i højere grad at arbejde på at tilpasse arbejdet til den 
enkeltes behov og ønsker.  
For at tilpasse DUA som koncept, betragtes DUA nu som en  mere konsensusorienteret 
vision, som søger at fjerne den instrumentelle tilgang til arbejdet, idet den stopper udviklingen 
for både at skabe ”menneskelig vækst”, ”produktionsmæssig vækst” samt mangel på 
forståelse af sammenhængen mellem menneskelig indflydelse og bæredygtighed eller 
manglen på samme. DUA arbejder således ud fra en form for tredimensional 
konsensusforståelse, som forsøger at imødekomme både individets, virksomhedens og 
samfundets krav til et godt fysisk og psykisk arbejde, og en god produktion såvel økonomisk 
som bæredygtigt. 
Denne konsensusforståelse kan dannes fordi mennesket inderst inde ønsker at lære og arbejde, 
og virksomheden gerne vil imødekomme disse medarbejderønsker. Det er dog vigtigt at skabe 
de rette betingelser og rum herfor, hvorfor mulighederne for at få indflydelse, indsigt og 
åbenhed skal skabes igennem både produktionsområdet, det politiske område og 
virksomhedens kultur og værdisæt, samt tage udgangspunkt i medarbejderne og ikke 
virksomheden. 
3.2 Hvorfor er DUA så vanskelig at praktisere? 
I dette afsnit ønsker jeg at belyse forskellige bud og opfattelser af hvorfor DUA aldrig rigtigt 
har slået igennem som ”koncept”. 
Afsnittet tager udgangspunkt i Helge Hvids artikel ”Dilemmaer knyttet til udviklingen af 
”medarbejderejet fleksibilitet” – i produktionsfeltet” hvor Hvid skitserer 13 dilemmaer i 
brugen af DUA som ledelseskoncept. Artiklen tager udgangspunkt i SARA – projektet5 som 
                                                 
5 SARA – projektet tager udgangspunkt i en tværgående analyse af 18 virksomheder, hvoraf 12 af dem har 
forsøgt at operationalisere DUA ”helhjertet”. Projektet kørte i 5½ år, og har benyttet sig af henholdsvis 
observationer, interviews, dialogkonferencer, fremtidsværksteder m.v.(Hvid, 2003, Kristensen & Smith Hansen 
2003). Det skal her understreges at virksomhederne i undersøgelsen har haft forskellige måder at gradbøje DUA 
på, og nogle af virksomhederne havde igangsat andre projekter samtidig med DUA.  Disse forskelle går jeg dog 
ikke i dybden med, men har naturligvis en betydning for resultatet af SARA – Projektet. Dilemmaerne bliver i 
26 
Demokrati som kilde til organisatorisk læring?  
Maria Højer Larsen. Pædagogik og Uddannelsesstudier 1. kandidatmodul RUC.  
tog udgangspunkt i spørgsmålet ”Er det Udviklende Arbejde sundt? Giver det stress? Stiller 
det store, og måske for store kvalifikationskrav?” (Hvid in Kristensen & Smith Hansen, 
2003:8). Jeg læner mig ligeledes op af Tage Søndergaard Kristensens og Lars Smith Hansens 
spørgeskemaundersøgelse, som også var en del af SARA – projektet.  
3.2.1 De 13 dilemmaer ved brugen af DUA – en kort præsentation  
Som nævnt i ovenstående afsnit, er visionerne bag DUA at skabe et meningsfyldt 
producerende arbejde, som på denne måde kan udvikle både mennesket, arbejdet og den 
bæredygtige udvikling. Det er dog ikke entydigt det billede, der har tegnet sig hos nogle af de 
virksomheder som har forsøgt at operationalisere DUA i virksomheden. Afsnittet her har 
derfor til formål at synliggøre en række af de dilemmaer som SARA – projektet 
fremanalyserede. Jeg er dog af den overbevisning, at en stor del af disse dilemmaer ikke 
entydigt knytter sig til DUA relaterede projekter, men i ligeså høj grad hos DLO relaterede 
projekter. Jeg mener derfor, at dilemmaerne skal tænkes ind i begge koncepter, hvilket derfor 
også for betydning for min analyse af både DUA og DLO. 
3.2.1.1 Dilemmaer knyttet til udviklingen af ”medarbejderejet fleksibilitet” i 
produktionsfeltet 
Den ultimative vision bag medarbejderejet fleksibilitet kunne, ifølge Hvid, være en drøm for 
både arbejdsgiver og medarbejdere. 
”For arbejdsgiveren ville det være en drøm at have en arbejdsstyrke, som ikke lader sig 
dirigere af nogen grænser og barrierer (faggrænser, jobbeskrivelser, regler og kutymer), som 
kan hæmme produktionen. Hvor den ene medarbejder af sig selv understøtter eller erstatter 
sin kollega, når det er nødvendigt. Hvor medarbejderne selv tager sig af bemanding, således 
at det rette antal personer og de rette kvalifikationer er til stede til enhver tid. En 
arbejdsstyrke som er engageret i forandring. En arbejdsstyrke som altid er i bevægelse for at 
finde bedre løsninger (…) For medarbejderne ville det være en drøm at lede produktionen 
selv. Der vil ikke være nogen nævenyttig arbejdsleder. I stedet for begrænsende 
jobbeskrivelser supplerer de ansatte hinanden i overensstemmelse med deres kompetencer og 
personlige præferencer. Produktionen forekommer meningsfuld, fordi brugeren eller kunden 
                                                                                                                                                        
Hvids artikel gennemgået meget mere detaljeret, hvorfor jeg kun trækker de overordnede pointer ud i min 
præsentation. 
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er nærværende både i realiteten og i den ansattes bevidsthed. Det er muligt at tilpasse 
arbejdssituationen til individuelle forhold så som familiesituation, alder og helbred” (Hvid, 
2003). 
 
Denne drøm indeholder dog også en række forskellige dilemmaer: 
Første dilemma: Projekter, der sigter mod at skabe større autonomi, kan føre til mere kontrol. 
Og andre internationale ledelseskoncepter kan indeholde muligheder for at øge autonomien i 
arbejdet som blot ikke benyttes af de der promoverer disse koncepter. 
Andet dilemma: Ændringer mod ‘medarbejderejet fleksibilitet’ må starte i det små, men 
projekternes lidenhed og svaghed gør, at projekternes sigte let kompromitteres af de stærke 
kræfter i virksomheden. Med andre ord er det vigtigt at prioritere implementeringen af DUA, 
for at få alle virksomhedens medlemmer til at ”tage ejerskab” for implementeringen. 
Tredje dilemma: Autonomi skaber indsigt og viden, men autonomi skaber også høj 
kompleksitet og forvirring. Det er således vigtigt at forbedringer og ændringer i 
arbejdsopgaverne følges med autonomien, for at autonomien ikke blot skal føre til øget ansvar 
og øget arbejdsbyrde. 
Fjerde dilemma: Den grænseløse ‘medarbejderejede fleksibilitet’ vil i nogle tilfælde true den 
professionelle autonomi. Udvikling af fleksibilitet gennem større autonomi kan nedbryde den 
etablerede autonomi knyttet til professionen. Det er her vigtigt at afgivelsen af den 
individuelle autonomi følges ad med øget indflydelse på organisationen som helhed, og kan  
indeholde professionelle fordele.  
Femte dilemma: Nogle psykosociale problemer løses gennem større autonomi, men andre 
bliver skabt. Undersøgelsen viste, at et markant område, hvor de psykosociale problemer 
voksede, var de sociale konflikter mellem de ansatte. Før udviklingsprojekterne blev igangsat, 
var der nogle klare og gennemskuelige konflikter mellem de menige medarbejdere og 
arbejdslederen, og der herskede en grundlæggende loyalitet mellem medarbejderne. Disse 
konflikter blev reguleret gennem arbejdspladsens institutionelle og ledelsesmæssige 
konfliktløsningssystemer. Nu er arbejdslederen imidlertid ikke længere den, der stiller krav og 
som kontrollerer, som han eller hun gjorde tidligere. Nu er det kollegerne, der stiller krav og 
kontrollerer. Det skaber nye uregulerede konflikter, der kan være meget vanskelige at 
håndtere, og som kan være meget belastende (Hvid, 2003). 
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De psykosociale problemer viste sig også igennem en ny form for uforudsigelighed i arbejdet. 
”Uden autonomi er arbejdsdagen forudsigelig - det eneste du skal lave, er at gøre, hvad du 
får besked på. Med autonomi i arbejdet er arbejdsdagen uforudsigelig, fordi du nu selv 
sammen med dine kolleger skal tage stilling til hvilke problemer der skal løses i løbet af 
dagen og hvordan, afhængig af hvad dagen bringer” (Hvid, 2003). 
Sjette dilemma: Grænser mellem afdelinger og lag i hierarkiet brydes ned, men nye grænser 
bliver skabt. Gruppeorganiseret arbejde, kan medføre en række organisatoriske fordele, men 
også intern konkurrence i form af gode vs. dårlige grupper. 
Syvende dilemma: Den formelle arbejdsleder bliver mindre strikt og kontrollerende, men i 
nogle tilfælde etablerede der sig uformelle og måske mere strikte arbejdsledere. 
”Når der laves teams uden nogen formelle ledere, udpeger gruppen nogle gange deres nye 
uformelle arbejdsleder. Det kan være meget vanskeligere at forsvare sine personlige 
interesser i et system med uformelle ledere. Når lederskabet er uformelt, er der ingen, der er 
ansvarlig for de beslutninger, der tages, og der er ingen steder, hvor man kan rette sine 
klager” (Hvid, 2003). Dette forsøgtes imødekommet ved hjælp af en rokerende 
koordinatorfunktion, som alle gruppedeltagerne i gruppen fik pligt til at udfylde. Det var dog 
ikke alle deltagere der havde henholdsvis kvalifikationer og vilje til at varetage 
koordinatorfunktionen.  
3.2.1.2 Dilemmaer på vejen til den ”multidimensionale interessevaretagelse” i det 
politiske felt 
DUA visionen indenfor dette felt lyder således: ”For arbejdsgiveren ville det være både 
nyttigt og tilfredsstillende at have mulighed for at diskutere foreløbige planer og idéer med de 
ansatte uden at blive mødt med mistænksomhed. Og det ville være en drømmesituation, hvis 
medarbejderne på en frugtbar måde præsenterede deres tvivl, deres idéer og deres ønsker, så 
arbejdsgiveren ville vide, hvor de to parter var enige med hinanden, og hvor der kan 
forventes konflikter og besværligheder. Det ville være skønt for arbejdsgiveren at kunne lufte 
idéer og muligheder, uden at hans troværdighed blev svækket når det viste sig, at idéerne blev 
lagt i skrivebordsskuffen og mulighederne gled forbi. For medarbejderne ville det være dejligt 
at være fuldt informeret om deres arbejdsgivers idéer og intentioner. Dermed kunne de 
varetage deres interesser bedre. De eller deres repræsentanter kunne influere på 
virksomhedens udvikling på et tidligt tidspunkt i beslutningsprocessen. Dertil kommer, at 
udviklede tillidsrelationer mellem arbejdsgiver og medarbejdere kan gøre det muligt for de 
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ansatte ikke altid at optræde som en samlet enhed, men tillade fremkomsten af forskellige 
interesser og ønsker blandt medarbejderne. Det kunne således tænkes, at en høj grad af tillid 
mellem arbejdsgiver og medarbejdere kunne gøre det acceptabelt for gruppen af 
medarbejdere, at der i højere grad blev taget individuelle hensyn til mennesker i forskellige 
livsfaser og med forskellige baggrunde, fordi medarbejderne ikke vil mistænke arbejdsgiveren 
for at misbruge de særlige forhold til generelle forringelser” (Hvid, 2003). 
 
Der er dog også dilemmaer knyttet til denne vision: 
Ottende dilemma: ‘Ildsjæle’ kan give en masse energi til forandringsprocessen, men ‘ildsjæle’ 
kan også fortære andres initiativer og engagement. Det er derfor vigtigt at der er flere ildsjæle 
involveret i forandringsprojekterne hver med deres særlige rolle for derved at gøre projekterne 
mindre sårbare. 
Niende dilemma: Der kan meget vel være en ubalance mellem flertallets interesser og viljen 
hos de mest magtfulde medarbejdere i virksomheden. Dilemmaet her understreger, at det på 
den ene side er nødvendigt at inddrage dem, der har magt, i projektet - de har magten til at 
bestemme, om projektet skal være en succes eller en fiasko. På den anden side kan de, der har 
magt - det kan være ansatte, arbejdsledere eller topledere - have specielle personlige 
interesser, som står i modsætning til medarbejderne som helhed og måske også i modsætning 
til virksomhedens langsigtede interesser (Hvid, 2003). 
Tiende dilemma: Fagbevægelsen tilskynder tillidsrepræsentanter til at påtage sig nye roller 
knyttet til ledelse og udvikling, men tillidsrepræsentanterne føler ikke, de får støtte af de 
faglige organisationer i deres nye rolle. De faglige organisationer havde ikke meget at tilbyde, 
når det kom til praktisk og konkret involvering af tillidsrepræsentanterne i 
forandringsprocessen. I de tre mest omfattende forandringsprojekter udtrykker 
tillidsrepræsentanterne, at de ikke fik nogen støtte fra de faglige organisationer. I nogle 
tilfælde udviklede det sig således, at tillidsrepræsentanten blev afhængig af eksterne 
konsulenter, som støttede virksomheden i dens forandringsproces. Dette er imidlertid en 
sårbar situation, fordi de eksterne konsulenter som oftest er tættest knyttet til ledelsens 
tankegang og horisont (Møller & Olsén 2002 in Hvid, 2003). 
Elvte dilemma: Tillidsrepræsentanten må tage del i ledelsen, men undgå at blive en del af 
ledelsen. 
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Tolvte dilemma: Udviklingen af de menneskelige ressourcer i arbejdet bidrager til at reducere 
nogle arbejdsmiljømæssige risici, men udviklingen skaber nye risici og undertrykker 
erkendelsen af andre. Nye psykosociale konsekvenser ved udviklingsprocessen af DUA, kan 
medføre at fokus på mere fysiske miljøbelastninger bliver set som underordnede. 
3.2.1.3 Dilemmaer relateret til ”herredømmefri dialog” i værdifeltet 
Drømmesituationen for ledelsen indenfor dette felt var, ” (…) hvis det var muligt at lade 
medarbejderne selv skabe en kultur, som passede sammen med en ‘medarbejderejet 
fleksibilitet’ og en ”multidimensionel interessevaretagelse” uden brug af dyre interne PR-
aktiviteter og eksotiske ekskursioner og kurser. Det ville være en drøm for en arbejdsgiver at 
se en ansvarlig og åben kultur udvikle sig af sig selv (…). For medarbejderne ville det være 
en drøm ikke alene at eje sine egne kvalifikationer, men også at ‘eje’ sin egen 
arbejdsorganisation og den fleksibilitet, der relaterer sig hertil, og derudover have ejerskab 
til de fælles værdier, der råder i den daglige arbejdssammenhæng, og at føle sig delagtige i 
skabelsen af de fælles værdier” (Hvid 2003). 
Trettende dilemma: Når den eksterne kontrol løsnes, må den interne kontrol styrkes. 
En traditionel jargon kan pludseligt vise sig at være upassende og forkert. Øget autonomi kan 
ændre de etablerede normer for kommunikation idet øget autonomi også medfører et behov 
for at fremsige kritik på en mere diplomatisk facon ”Den traditionelle bramfrie jargon måtte 
ændres i retning af en meget mere kontrolleret middelklasse-jargon” (Hvid, 2003). 
3.2.1.4 Dilemmaer relateret til SARA – projektets spørgeskemaundersøgelse 
Dette afsnit tager udgangspunkt i Kristensen & Smith Hansens spørgeskemaundersøgelse fra 
SARA – projektet. Denne andel af forskningsprojektet tager udgangspunkt i  
fire praktiske mål for DUA: 
 
- Individuel DUA. Her blev der kigget på den enkeltes arbejde, og defineres som 
arbejde hvor den ansatte har stor indflydelse på eget arbejde, gode 
udviklingsmuligheder, mange frihedsgrader samt en høj grad af mening i arbejdet. 
- DUA-ledelse. Ledelsen lever op til kriterierne for DUA, hvis den er god til at 
informere de ansatte om kommende ændringer, hvis den er god til at støtte de ansatte, 
og hvis den udviser høj ledelseskvalitet i øvrigt. 
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- DUA samfund. Virksomheden lever op til de samfundsmæssige dimensioner i DUA 
begrebet, hvis den inddrager hensynet til det ydre miljø, arbejdsmiljøet, det sociale 
ansvar samt er familievenlig 
- DUA repræsentation. Hvilken indflydelse og støtte for den enkelte ansatte gennem 
sine formelle repræsentanter: Tillidsrepræsentanten og sikkerhedsrepræsentanten 
 
Resultater fra Spørgeskemaundersøgelsen pegede ligeledes mod en række dilemmaer og 
fordele i forhold til DUA og kan kortes ned i nedenstående resultat: 
- Jo højere social status, jo mere DUA. 
- Jo mere DUA, jo bedre helbred og jo mindre stress 
- Jo mere DUA jo større tilfredshed med arbejdet 
- Jo mere DUA, jo mere behov for en række kvalifikationer, såsom selvstændighed, 
sociale evner og præcision. 
- Jo flere opgaver, der bliver varetaget af selvstyrende grupper, jo højere grad af DUA. 
- På de virksomheder hvor man gør en bevidst indsats, lykkes det i de fleste tilfælde at 
øge graden af DUA  
(Kristensen & Smith, 2003:42). 
 
Alt i alt taler forfatterne for at ud fra spørgeskemaundersøgelsen er der alt at vinde ved at 
forsøge at indføre mere udviklende arbejde på arbejdspladsen. 
Alligevel er der modstand fra både fagforeninger, ledelse og ansatte i form af en frygt for at 
det fast etablerede system med overenskomster og aftaler kan blive undermineret.  
Man er ligeledes nervøs for hvorvidt lokale tillidsfolk og fagforeninger risikerer at miste 
funktion og indflydelse. Fra de ansattes side kan det være vanskeligt at overskue 
konsekvenserne med hensyn til stigende krav i arbejdet, mulige konflikter i selvstyrende 
grupper, nye aflønningsformer, samt mere uklare roller og forventninger. 
Arbejdsgiverne er skeptiske fordi de ser DUA som et fagforeningsinspireret koncept, som går 
ud på at reducere ledelsens indflydelse og som i princippet anfægter ledelsens ret til at lede og 
fordele arbejdet (Kristensen & Smith Hansen, 2003:42-43). 
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Alt i alt er der fulgt en række forskellige dilemmaer i kølvandet på DUA, som mere eller 
mindre gør det vanskeligt at konsensusorientere visionen. Mine overvejelser for 
dilemmaernes påvirkning og årsag, vil jeg behandle i henholdsvis analyse og diskussion 
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3.3 Den Lærende Organisation 
I dette kapitel ønsker jeg at belyse de overordnede tanker og formål bag konceptet ”den 
lærende Organisation”. Dette skal medvirke til at give en forståelse af det menneskesyn og 
den læringsforståelse der ligger til grund for konceptet. 
Afsnittet vil omhandle tankerne bag DLO, det syn på læring der hersker indenfor disciplinen, 
samt de grundlæggende værdier der ligger til grund for dette ledelseskoncept.  
3.3.1 Tankerne bag DLO 
Udgangspunktet i DLO består af en forbedring af organisationens konkurrenceevne og 
produktivitet, hvilket er begreber som nås gennem satsning på de menneskelige ressourcer. 
Brugen af de menneskelige ressourcer bunder ud i en erkendelse af, at arbejdets betydning, og 
rolle for det enkelte menneske har ændret sig igennem de sidste årtier. Materiel overflod har 
gradvist ændret folks indstilling til arbejdet - fra et instrumentelt syn for at dække behov til et 
mere ”helligt syn”, hvor folk søger de indbyggede fordele ved arbejdet. 
”Vores bedsteforældre arbejdede seks dage om ugen for at tjene hvad vi allerede har tjent om 
tirsdagen(…) Det vil blive ved med at gære i ledelsessammenhæng indtil vi får opbygget 
organisationer, der er mere i overensstemmelse med menneskets højere mål, som ligger ud 
over mad, husly og ejendele” (O’Brien in Senge, 2003 [1999]:14) 
Som citatet antyder, argumenterer Senge således for, at virksomheders fremtidige succes 
ligger i at imødekomme de nye menneskelige behov, og derigennem skabe bedre 
organisatoriske resultater. 
”De organisationer der virkelig vil glimre i fremtiden, vil være de organisationer, der finder 
ud af at tappe folks engagement og kapacitet i forhold til at lære på alle niveauer i en 
organisation” (Senge, 2003 [1999]:13-14). 
Senge taler på denne måde om en dybereliggende bevægelse, hen mod lærende organisationer 
som del af udviklingen af det industrialiserede samfund, hvor arbejdet bliver en form for 
social institution, og ses som den institution der skal gribe ind ”i forhold til den uret der er i 
verden” (Senge, 2003 [1999]:14). 
3.3.2 Hvad er ledelsens rolle i DLO? 
Lærende organisationer kræver et nyt syn på lederskabet. Lederne i en lærende organisation 
centrerer sig, ifølge Senge, om mere subtile og vigtige opgaver. I en lærende organisation er 
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lederne designere, stewarder og lærere. De er ansvarlige for opbygningen af organisationer, 
hvor folk til stadighed udvider deres kapacitet i forhold til dette at forstå kompleksitet, afklare 
visioner, og forbedre fælles mentale modeller – det vil sige de er ansvarlige for læring.( 
Senge, 2003 [1999]:295). 
At tappe menneskers potentiale, kræver at ledelsen omdefinerer deres tidligere roller, som 
bestod af at planlægge, organisere og kontrollere og indse. Ledere skal gå forrest, men de skal 
lede i form af coaching, der fremmer medarbejdernes egne potentialer. Organisationen 
arbejder således ud fra en flad hierarkisk struktur, hvor alle skal betragtes som ligeværdige. 
3.3.3 Hvilket syn på læring arbejder DLO ud fra? 
Ifølge Senge skal læring ses som et ontologisk begreb. Med andre ord er det at lære, det der 
konstituerer os som mennesker.  
”Lærende organisationer er mulige, fordi vi alle dybest set er mennesker, der lærer (…) 
Lærende organisationer er mulige, for ikke blot er det vores natur at lære, vi elsker det også 
(Senge, 2003 [1999]:14). 
Læring er forankret hos det enkelte individ, og organisationen lærer således kun ved, at det 
enkelte menneske lærer, og lærer igennem egen erfaring. Dog understreger Senge også, at 
individuel læring ikke er nogen garanti for at organisationen derigennem lærer. 
” Learning by doing fungerer kun, så længe feedbacket på vores handlinger kommer med det 
samme og er utvetydigt. Når vi handler i et komplekst system, så bliver konsekvenserne af 
vores handlinger hverken umiddelbare eller utvetydige (…) Vi lærer bedst af vores erfaringer, 
men vi erfarer aldrig konsekvenserne af vores vigtigste beslutninger. Hvordan skal vi så 
kunne lære?” (Senge, 2003 [1999]:273). 
Der skal således dannes et ”rum” for at læringen kan udvikles og bruges, hvilket Senges 5 
teoretiske discipliner skal forklare og medvirke til. 
3.3.4 De teoretiske værktøjer indenfor DLO 
Peter Senge arbejder ud fra 5 discipliner, som alle er mere eller mindre afhængige af 
hinanden. Den vigtigste disciplin er Senges 5. disciplin systemtænkningen. Den 5. disciplin 
kan dog ikke stå alene, men er afhængig af de øvrige discipliner, som henholdsvis kredser om 
emner som: 
- Personlig beherskelse 
- Mentale modeller 
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- Fælles visioner 
- Teamlæring 
- Systemtænkningen 
 
Nedenstående afsnit vil redegøre nærmere for betydningen af de forskellige discipliner. 
3.3.4.1 Systemtænkningen hos DLO 
Senges disciplin systemtænkningen bruger Senge som værktøj til at se organisationen som 
sammenhængende systemer. Som medlem af en organisation indgår man i en samlet enhed, 
hvor de enkelte individers handlinger er vævet sammen, og dermed er forbundet med 
organisationen. Dette medvirker derfor også, at organisation og medarbejder i en vis forstand 
er afhængige af hinanden. Det er derfor ikke nok at se på de enkelte dele af organisationen, 
man er nødt til se på helheden.  
 
”Systemtænkning er den disciplin, hvorigennem man kan se de strukturer, som ligger under 
de komplekse situationer og som sætter en i stand til at skelne mellem overfladiske og 
gennemgribende forandringer” 
 
At forklare hvad systemtænkningen består af kan godt være vanskeligt, idet det overordnet 
handler om en anderledes måde at tænke og forstå – med Senges ord – et mentalt skift.   
- At kunne se samspillende faktorer frem for lineære årsag-virkningskæder 
- At kunne se forandringsprocesser frem for øjebliksbilleder 
(Senge, 2003 [1999]:71) 
 
De samspillende faktorer kan også ses som en ”dynamisk kompleksitet” frem for 
detaljekompleksitet. Ifølge Senge slår analyseplaner og strategiske planer ofte fejl i forhold til 
at producere dramatiske gennembrud i at lede en virksomhed, fordi de alle er designet til at 
kunne håndtere den slags kompleksitet, hvori der indgår en række variable. Denne 
kompleksitet kalder Senge for detaljekompleksitet. Den dynamiske kompleksitet er hvor årsag 
og virkning ikke fremgår så klart, og hvor effekten over tid ikke er helt så indlysende. 
Konventionelle forudsigelses-, planlægnings- og analysemetoder er ikke udstyret til at 
håndtere en dynamisk kompleksitet, som opstår når en masse faktorer støder sammen. 
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”Når den samme handling har dramatisk forskellige virkninger på lang og på kort sigt, så er 
der tale om en dynamisk kompleksitet. Når en handling har en slags konsekvenser lokalt og 
nogle helt andre i en anden del af systemet, er der tale om en dynamisk kompleksitet (…)Den 
virkelige løftestang i de fleste ledelsessituationer ligger i forståelsen af dynamisk 
kompleksitet, ikke detaljekompleksitet” (Senge, 2003 [1999]:70). 
  
Senge bruger feedback begrebet som en central kilde til at forstå betydningen af den 
dynamiske kompleksitet. Som jeg indledningsvist nævnte taler Senge for vigtigheden af, at 
man ser sig selv som en del af en samlet helhed. Feedback indenfor systemtænkning har 
således en bredere betydning end den ofte bruges. Det betyder enhver form for reciprok 
indflydelse. Indenfor systemtænkningen, er det et axiom, at enhver indflydelse er såvel årsag 
som den er virkning. Feedback perspektivet bortkaster antropocentrismen – eller det forhold 
at vi ser os selv som centrum for al aktivitet. 
 
”Set i et systemperspektiv er den menneskelige agent del af feedback processen, ikke noget 
der står uden for den. Den repræsenterer en dyb ændring i bevidstheden. Det giver os 
anledning til at blive opmærksomme på, at vi står under indflydelse af vores virkelighed, lige 
så meget som vi har indflydelse på den” (Senge, 2003 [1999]:75). 
 
Set i et større perspektiv argumenterer Senge således også for, at vi er en del af naturen, vi 
står ikke uden for den. Dette medfører også, at vi alle deler ansvaret for problemer, der opstår 
indenfor et system; globalt såvel som lokalt.  
3.3.4.2 Personlig beherskelse 
Personlig beherskelse skal forstås som et begreb der rækker videre end begreber som 
kompetence og evner, men det tager dog udgangspunkt i disse to begreber. Den rækker også 
længere end åndelig udfoldelse eller åbning, selv om den kræver spirituel vækst. 
 
Personlig beherskelse handler, ifølge Senge, om evnen til at se sit liv som et kreativt stykke 
arbejde, og leve livet ud fra et kreativt synspunkt i modsætning til et reaktivt (Senge, 
1999:127). 
Det handler om overblik over hvor man er, og hvor man skal hen. 
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”Lære betyder i denne sammenhæng ikke at samle mere information, men at udvide evnen til 
at producere de resultater, vi gerne vil nå her i livet”( Senge, 2003 [1999]:127).  
 
Med andre ord mener Senge, at der ligger en implicit lektie til alle virksomhedens 
medlemmer om at søge en bevidsthed om hvad man ønsker at opnå fagligt og personligt. 
 
”Folk med høj personlig beherskelse har adskillelige ting til fælles. De har en særlig 
fornemmelse for formål, som ligger bag deres visioner og mål. For sådanne personer er 
visioner mere et kald end blot en god ide. De ser på den aktuelle virkelighed som en 
forbundsfælle, ikke som en fjende. De har lært, hvordan man skal opfatte og arbejde med 
forandringens kræfter, i stedet for at modarbejde dem” (Senge, 2003 [1999]:128). 
 
Ifølge Senge lever folk med en høj personlig beherskelse også i en konstant 
”læringsåbenhed”. Personlig beherskelse er således en proces som aldrig slutter, fordi man 
konstant er opmærksom på sin egen uvidenhed og derfor også sine ”vækstområder”. 
 
Personlig beherskelse medfører at man evner at se sin forbundenhed med verden og deraf i 
højere grad opnår medfølelse og forpligtethed på helheden (Senge, 2003 [1999]:149). 
Personlig beherskelse kan således ikke tvinges ned over mennesker i form af evt. kurser m.m. 
Senge taler om at skabe et forum, hvor det er muligt at praktisere personlig beherskelse i 
dagligdagen, i form af et klima, hvor det er trygt for folk at have visioner, og hvor spørgelyst 
og forpligtethed på sandhed er normen. Ligeledes bidrager personlig beherskelse og et 
systemisk verdenssyn til at lære at reflektere over ens egne, samt andres visioner og andres 
syn på den aktuelle virkelighed. 
3.3.4.3 Mentale modeller 
Mentale modeller er aktive, formodninger, antagelser og generaliseringer, der afgør hvordan 
vi handler. 
Med andre ord er det de mentale modeller der influerer den måde vi ser på og kan oversættes 
som en slags ubevidste fordomme, som kan være hæmmende og give blinde vinkler for både 
personlig og økonomisk vækst, hvis de forbliver ”uartikulerede” (Senge, 2003 [1999]:157). 
Men lige såvel som mentale modeller kan hæmme læring og fastfryse virksomheder, kan de, 
ifølge Senge, også accelerere læring (Senge, 2003 [1999]:158). 
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”Vores mentale modeller afgør ikke kun, hvordan vi forstår verden, men også hvordan vi 
handler i forhold til den” (Senge, 2003 [1999]:155-156). 
 
Det handler således om at dele mentale modeller med hinanden og på denne måde åbne op for 
de mange forskellige mikroverdener der kan herske i en organisation for derved at åbne op for 
udviklingen af nye mentale modeller og derved et nyt verdenssyn.  
 
Senge skriver, at de vigtigste personer der skal kunne håndtere mentale modeller, er lederne.  
 
”Generativ læring kræver, ifølge min erfaring, ledere med evner til at reflektere og spørge, 
og ikke bare konsulenter og planlæggere. Først da vil folk på alle niveauer bringe deres 
mentale modeller op til overfladen og udfordre dem, inden udefrakommende omstændigheder 
nødvendiggør en gentænkning” (Senge, 2003 [1999]:166). 
 
Senge bruger Donald Schöns begreb ”anvendt refleksion” til at beskrive refleksion som en 
måde at håndtere mentale modeller på 
 
”Begreber som tænk, mens du handler, hold hovedet koldt og learning by doing antyder ikke 
blot, at vi kan tænke på at gøre noget, men også at vi kan tænke på at gøre noget, mens vi gør 
det… Når gode jazzmusikere improviserer sammen… så kan de føle den retning, musikken 
udvikler sig i, ud fra deres sammenvævede bidrag, de kan tage det op, så det får ny betydning 
og justere deres indsats efter denne nye betydning” (Schön in Senge, 2003 [1999]:170). 
 
Med andre ord handler disciplinen mentale modeller om at trække skjulte formodninger og 
antagelser frem i lyset og derved omstrukturerer disse, således at fokus kan rettes mod at 
afdække og løse de afgørende problemer. 
3.3.4.4 Fælles visioner 
Visioner er, ifølge Senge, en betegnelse for de værdier og ønsker vi lever efter og stræber 
imod. Senge argumenter på denne måde ud fra, at fælles visioner udelukkende kan skabes 
gennem personlige visioner ”Det er derfra de henter deres energi og det er sådan de nærer 
engagementet(…) Det har rod i enkeltindividets egne værdisæt, bekymringer og 
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forhåbninger” (Senge, 2003 [1999]:187). En fælles vision opstår således når flere mennesker 
har det samme billede, og derigennem føler sig forpligtede i forhold til hinanden. En fælles 
vision i en virksomhed kan, ifølge Senge, ændre folks forhold til virksomheden, således at 
virksomheden ikke blot betragtes som ”deres” men ”vores” (Senge, 2003 [1999]:184). 
 
”Fælles visioner er af afgørende vigtighed for den lærende organisation, fordi den skaber 
fokus og giver energi i forhold til læring”(…) en fælles vision, og især en der er indre, giver 
folks stræben og forhåbninger et løft. Arbejde bliver en del af det at forfølge et større mål, 
som kommer til udtryk i firmaets produkter eller serviceydelser (…)” (Senge, 2003 
[1999]:183 - 184).  
 
Forfølgelsen af det større mål giver ifølge Senge læreprocessen et langsigtet perspektiv, som 
derved fungerer som et overordnet ror for processen. Langtidsperspektivet i visionerne er 
også af afgørende for virksomhedens strategiske planlægning, og skal således ikke handle om 
nutidens problemer, men om fremtidens muligheder. Her argumenterer Senge for vigtigheden 
af at skabe en fælles vision ud af de mange personlige, der hersker i virksomheden. Dette for 
at gøre op med forestillingen om, at visioner altid skabes oppe fra og ned, idet det så påvirker 
ejerforholdet og forståelsen for den fælles vision. 
”Folk fokuserer ikke på langtidsperspektivet fordi de skal, men fordi de vil” (Senge, 2003 
[1999]:186). 
3.3.4.5 Teamlæring 
Teamlæringen er, ifølge Senge, den disciplin der fungerer som kilde til kollektiv læring, og 
som derfor også fungerer som et samlende element for den kollektive læring og handlen.  
Senge bruger her begrebet alignment eller indsporing for at forstå teamlæringens funktion 
inden for den lærende organisation. Begrebet skal ses som en betegnelse for, når en gruppe 
mennesker fungerer som et hele. En god teamlæring sker således, når hele gruppen er 
indsporet til at opnå et fællesskab om målet, en fælles vision, og en forståelse for hvordan 
man kan komplementere hinandens indsatser. 
 
Senge bruger her jazzmusikere som eksempel på hvorledes alignment/indsporing fungerer i 
praksis: 
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”I jazzen er der noget der hedder at være in the groove, hvilket antyder at hele ensemblet 
spiller som en. Disse oplevelser er meget svære at sætte ord på – jazzmusikere taler om dem i 
næsten mystiske termer: ”Musikken mere flyder igennem dig end egentlig fra dig” (Senge, 
2003 [1999]:206-207). 
 
Folk har brug for hinanden for at kunne handle. Teams ses som den centrale læringsenhed i 
organisationerne ”Det er de fordi næsten alle vigtige beslutninger tages af team, enten direkte 
eller gennem behovet for at have team til at omsætte individuelle beslutninger i handling. 
Individuel læring  er på et eller andet plan irrelevant i forhold til organisationsmæssig 
læring. Men hvis team lærer noget, så bliver de et mikrokosmos for læring ned gennem hele 
organisationen. De indsigter der opnås, omsættes således til handling så de evner der 
udvikles, kan forpligte sig til andre individer og andre team” (Arie De Geus in Senge, 2003 
[1999]:207). Team resultater kan på denne måde anslå tonen og etablere en standard for fælles 
læring i organisationen som helhed.  
3.4 Opsamlende afsnit 
Ovennævnte afsnit viste, atden lærende organisation hviler på, en harmoniforståelse mellem 
organisation og ansatte. Forstået på den måde at DLO tager udgangspunkt i virksomhedens 
overlevelse og derigennem søger at skabe forummer der både kan samle og udvikle det 
individuelle menneskes behov og ressourcer samt samle disse til en kollektiv enhed. Disse 
forummer skabes ved at skabe rum og derved bl.a. også ledelse, der danner mulighed for at 
opfylde de 5 discipliner, personlig beherskelse, mentale modeller, fælles visioner og 
teamlæring og systemtænkningen. For at samle disse discipliner til en kollektiv forståelse og 
en forståelse af at være noget større præsenterer Senge systemtænkningen, som kort fortalt 
repræsenterer en ny form for mentalitet og tankegang. For at skabe rum for ovenstående 
discipliner er det vigtigt at skabe en følelse af lighed og retfærdighed, samt kongruens mellem 
det sagte og det gjorte, hvorfor ledelsen spiller en stor rolle indenfor DLO. Det er således 
ledelsen der skal gå forrest, dog som en coachende, hjælpende hånd, frem for en autoritær og 
bestemmende faktor.  
3.5 Hvorledes praktiseres DLO? 
Finn Van Hauen m.fl. har skrevet en lang række af bøger omhandlende emner til at skabe en 
lærende organisation ud fra de 5 discipliner som Peter Senge foreskriver. 
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Herunder bliver emner som værdibaseret ledelse, selvstyrende grupper, coachende bøger, som 
handler om at finde sine egne ressourcer m.m. 
Afsnittet her har til formål at give et overblik over de måder Van Hauen praktiserer de 5 
discipliner på med fokus på at undersøge hvilke rum for læring og demokratisering disse 
skaber. Det er således vigtigt for mig at understrege, at kapitlet her ikke har til formål at 
beskrive de rigtige måder at praktisere henholdsvis værdibaseret ledelse, selvstyrende grupper 
m.m. men i højere grad har til formål at fungere som et opklarende afsnit til at forstå hvordan 
det søgte læringsrum praktiseres. 
3.5.1 De praktiske værktøjer indenfor DLO 
Som jeg indledningsvist nævnte, er der en række forskellige måder at praktisere tankerne bag 
DLO. Der foreskrives således ikke en direkte to do liste til at praktisere de 5 discipliner. 
Sikkert er dog, at de 5 discipliner ikke er formuleret til at stå uden for hinanden. Dog er Van 
Hauens praksisorienterede tilgang til DLO delt op i flere forskellige bøger, som alle betegnes 
som en del af serien ”Den Lærende Organisation”, selv om hver bog er beskrevet og udformet 
til at imødekomme en eller flere af de 5 discipliner.  
Når jeg kalder afsnittet for ”de praktiske værktøjer indenfor DLO” er det derfor også vigtigt at 
understrege, at jeg ikke har læst alle disse. Afsnittet tager således hovedsageligt udgangspunkt 
i bogen ”Tør du kysse Frøen?” som omhandler henholdsvis værdibaseret ledelse og 
selvstyrende grupper. Bogen henvender sig hovedsageligt til ledelse og konsulenter der 
tænker at indføre elementer fra DLO. 
3.5.2 Grundlæggende træk ved operationaliseringen af DLO 
For at udføre tankerne bag DLO udvikler Van Hauen m.fl. de 5 discipliner til 7 discipliner: 
1 At vide hvor man skal hen 
2 At se og forstå helheden 
3 At udfordre det bestående 
4 At skabe højt selvværd  
5 At deltage i inspirerende teamwork 
6 At have indflydelse på sit arbejde 
7 At opleve ens værdier stemme overens med organisationens. (Van Hauen m.fl. 
1999:69). 
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Som de 7 discipliner indikerer, er teamwork samt arbejdet med personlige ressourcer centrale 
værktøjer til at skabe en lærende organisation. 
For at skabe rum for disse 7 discipliner, benytter Van Hauen sig af et centralt værktøj; nemlig 
værdibaseret ledelse. 
Van Hauen præsenterer værdier som ”tilstande, som vi ønsker at være i”. Det er dog vigtigt, 
at den enkeltes ønskværdige tilstand hænger sammen med organisationens. Van Hauen 
arbejder således ud fra et sæt af logiske niveauer for henholdsvis den enkelte og 
organisationen, som kan læses i figur 3.2. 
Identitet:  
Hvem er jeg / Hvem er vi? 
Overbevisninger og værdier: 
Hvorfor er det vigtigt, det jeg/vi gør? 
Kvalifikationerne: 
Hvordan gør jeg/vi det? 
Adfærden: 
Hvad gør jeg/vi? 
Omgivelserne – Org: lokalt og 
globalt: 
Hvor og hvornår gør jeg/vi det?  
 
Fig. 3.2 Kilde: Van Hauen m.fl. 1999:pp 35 – 45. 
 
For at disse 7 discipliner kan udleves er det essentielt, at de logiske niveauer stemmer 
overens, hvilket kan fremmes ved at have et fælles formål – en vision. Denne vision handler 
således om at skabe kongruens6, alignment7 og empowerment8 med de organisatoriske 
forretningsmål. (Van Hauen m.fl. 1999:69-70). Uden kongruens og alignment er det ikke 
                                                 
6 Oversættes her til betydningen, at have sammenhæng mellem de logiske niveauer (Van Hauen, mfl. 1999:202). 
7 Oversættes her som et sæt af logiske niveauer, der er i overensstemmelse med et andet sæt. Karakteristisk vil 
være, at de ansattes individuelle logiske niveauer er i overensstemmelse med organisationens (Van Hauen, mfl. 
1999:202). 
8 Begrebet oversættes her til den enkeltes ret til at: bruge sine evner, og det man har lært, - få  indsigt i data, få 
adgang til ressourcer, beslutte når man er den, der har bedst information om problemet, til både at få succes og 
fiasko(Van Hauen, mfl. 1999:204).  
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muligt at skabe eller bruge empowerment, og derved er det også vanskeligt at fungere i en 
selvstyrende gruppe og derigennem skabe resultater for organisationens læring. 
Van Hauen udvider således Den lærende Organisation ved at sætte værdier som basale for 
virksomhedens evne til at lære.     
3.5.3 Ledelsens rolle 
I DLO og ikke mindst værdibaseret ledelse, er det ledelsen der har den centrale rolle for 
organisationens læring. For at få organisationen til at tage det den lærer til sig, må lederen 
nødvendigvis skabe indsigt, retning og mål, formulere visioner og ikke mindst 
organisationens værdier, så de skaber energi og opbakning blandt alle medarbejdere (Van 
Hauen et al., 1997:35). 
Organisationens læring er således afhængig af lederens evne til at lære fra sig, samt dennes 
evne til at formidle og kommunikere, og derved finde ind til medarbejdernes ressourcer. 
Derfor spiller coaching også en central rolle i processen mod at skabe kongruens og derved en 
lærende organisation. Coaching indenfor DLO handler om at skabe mulighed for at 
medarbejderne – og de selvstyrende grupper, bliver i stand til at løse evt. problemer selv. 
”Medarbejderne bliver ikke skubbet ind i løsninger, de ikke selv har fundet frem til. På den 
måde er coaching en metode til at praktisere empowerment” (Van Hauen et al. 1999:196). 
 
De vigtigste værktøjer indenfor DLO handler således om fokus på ledelsens rolle i forhold til 
mulighederne for at skabe en fælles vision og kongruens og alignment, imellem ansattes 
behov og ønsker og organisationens. På denne måde kan medarbejdernes ressourcer frigøres 
til at agere selvstændigt, og derved skabe empowerment og derfor bidrage til læring både på 
det organisatoriske og det personlige plan. Teamtanken spiller dog også en stor rolle indenfor 
DLO. Den individuelle læring skal ses som en del af et team. Individet lærer, teamet lærer, 
hvilket i sidste ende skal føre til den organisatoriske læring. Hvorvidt og hvorledes disse 
grundlæggende tanker kan virke fremmende eller hindrende for en demokratisering af 
virksomheden, vil jeg fokusere på i nedenstående analyse og diskussionen i kapitel 5. 
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4 Analyse  
Nedenstående kapitel rummer min analyse af henholdsvis DLO og DUA. Jeg har valgt at dele 
analysen op i to forskellige dele, hvor analysedel 1 har til formål at opsummere indholdet af 
de to koncepter ved at fokusere på de forskelle og ligheder der hersker mellem de to 
koncepter.  
4.1 Analysedel 1: Opsummerende delanalyse af de to koncepter 
Denne delanalyse har til formål at opridse de grundlæggende træk hos de to koncepter, samt 
opridse de steder hvor de to koncepter mødes, og hvor de adskiller sig fra hinanden. Analysen 
har derfor til formål at hjælpe med at arbejde frem til de centrale punkter, som skal danne 
rammen for min analysedel 2, som har til formål at lede mig frem til besvarelse af min 
problemformulering. 
4.1.1 Hvor mødes de to koncepter? 
Ved gennemgangen af henholdsvis DUA og DLO, kan jeg genkende en række ligheder i de 
grundlæggende tanker bag to koncepter. F.eks. mener jeg, det er tydeligt, at der er tale om to 
koncepter der indtænker hele organisationen og via begreber som læring, indflydelse og 
indsigt; ønsker at sætte hele organisationen i bevægelse. Begge koncepter henholder sig til 
bløde procesafhængige værktøjer, som værdier, samarbejde, læreprocesser og nytænkning, 
som kernen til at skabe organisatorisk udvikling9, og ses overordnet som en positiv 
menneskelig aktivitet, hvis det tilrettelægges rigtigt og i overensstemmelse med ovennævnte 
værktøjer. 
Begge koncepter hviler på en konsensusforståelse mellem virksomhed og medarbejder. Denne 
konsensus bygger derfor på en formodning om, at læring altid vil være lystbetonet, og hviler 
på et menneskeligt behov for at lære og udvikle sig. Begge koncepter bifalder desuden, at når 
der tales om læring, handler det ikke om den læring, der finder sted i særligt indrettede 
uddannelsesinstitutionelle rammer, men derimod om livslang læring, som finder sted alle 
vegne.  
                                                 
9 Dette skal ses i lyset af de forfattere jeg har valgt at benytte i dette projekt; nemlig Van Hauen m.fl. og Peter 
Senge. HR – relaterede teorier omkring organisatorisk læring kan således også have fokus på mere ”hårde” 
værdier som resultat, måling og rekruttering.   
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Læring hviler hos begge koncepter således på en ontologisk forståelse – det er læring der 
skaber os som mennesker, og er enige i, at læringstransformationen må betragtes som en 
kontinuerlig og ubrudt proces, der både kan være individuel og kollektiv. Harmoniforståelsen 
medfører dog også at begge koncepter ikke teoretisk set fokuserer på de magtpositioner, der 
kan være til stede, både formelt og uformelt. 
 
Både DLO og DUA arbejder ud fra et større samfundsmæssigt perspektiv. De argumenterer 
begge for, at via personlig, og derigennem organisatorisk udvikling, er der grobund for at 
skabe miljømæssige forandringer, globalt som lokalt, psykisk, såvel som fysisk, hvorfor 
koncepterne ikke kun drejer sig om organisationens overlevelse og et bedre arbejde, men i høj 
grad også som et argument for at skabe forandringer, der rækker ud over det organisatoriske 
perspektiv. 
Det skal dog her understreges,, at de miljømæssige forandringer i høj grad fremstår som det 
egentlige formål for DUA, og i højere grad som en ”sideeffekt” for DLO. 
 
Både DLO og DUA taler ligeledes også for vigtigheden af at have indsigt og indflydelse på sit 
arbejde, for derved at bidrage til henholdsvis organisationens og samfundets udvikling. De har 
dog to forskellige perspektiver til, hvorledes hhv. indsigt og indflydelse opnås. 
Senge skriver således at mennesket lærer ved hjælp af læringsforståelsen ”learning by doing”. 
Men hvis ikke mennesket erfarer resultatet af arbejdet, vil mennesket ikke lære, og derved 
ikke bidrage til organisationens samlede læreproces. 
DUA taler ligeledes for at menneskets muligheder for at have indsigt i arbejdet, medfører at 
mennesket er i stand til at udvikle arbejdet og arbejdsprocessen, og dermed også den 
samfundsmæssige udvikling. 
Koncepterne har dog forskellige bud på måderne til at opnå denne indsigt, hvilket jeg vil 
præsentere i nedenstående afsnit. 
4.1.2 Hvor adskiller de to begreber sig? 
Helt fundamentalt adskiller de to koncepter sig ideologisk set i forhold til den rolle som 
ledelsen spiller, og den rolle medarbejderne spiller. 
Hos DLO er det ledelsen, der går forrest i forhold til den organisatoriske læring. Mål og 
værdier er i høj grad styret oppefra og ned, og den organisatoriske udvikling er i høj grad 
centreret omkring ledelsen, kunderne og brugerne. 
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Hos DUA bliver værdier og målfastsættelse ideologisk set, fastsat gennem inddragelse af de 
ansatte i form af dialog og debat. Så selv om de to koncepter benytter sig af de samme 
værktøjer har de altså teoretisk set to forskellige måder at præsentere dem på. 
 
Der er ligeledes væsentlige forskelle på forholdet mellem læring og forholdet livslang læring 
hos de to koncepter. Begge anerkender, som tidligere nævnt, at livslang læring er essentiel for 
både organisation og menneske. Hos DLO bliver læringen og efteruddannelsens indhold dog i 
høj grad defineret ud fra en målrationel ledelsesvurdering, hvorfor DLO ikke kun er præget af 
et ontologisk læringsbegreb, men i høj grad også et epistemologisk. DLO anerkender således 
at læring er en indre proces, som ikke udelukkende finder sted indenfor institutionelle 
rammer. På den anden side er det centrale begreb indenfor DLO konceptet kompetencer. 
Kompetencer, og derved læring er således de primære menneskelige ressourcer, som 
virksomheden vil udnytte eller ”tappe” af medarbejderne, hvilket principielt strider imod det 
ontologiske læringsbegreb. DLO ønsker som udgangspunkt således en form for kontrolleret 
”vidensproduktion”, og anerkender samtidig, at læring er en individuel proces, hvis output 
afhænger af tid og sted, samt den refleksion det enkelte individ gennemgår. 
”Lære betyder i denne sammenhæng ikke at samle mere information, men at udvide evnen til 
at producere de resultater, vi gerne vil nå her i livet”( Senge, 2003 [1999]:127).  
 
Ideologisk set tager læringens indhold, hos DUA konceptet, i høj grad udspring i den enkelte 
ansattes behov og ønsker, frem for organisationen, i det DUA ligeledes sætter arbejdets 
kvalitet som en selvstændig prioritet, hvilket DLO ikke gør. Nøgleordene i DUA er således 
begreber som autonomi, demokrati og selvstyre, som redskaber til personlig autonomi og 
indsigt, hvor Senge og Van Hauen præsenterer begreber som alignment, empowerment og 
coaching som ledelsesredskab, for at styre og kontrollere de frigørende processer og 
kompetencer. 
 
Med andre ord er der således tale om en top down kontra en bottom up tilgang mellem de to 
koncepter, hvor man kan argumentere for at værdier anses som et vigtigt værktøj for begge 
koncepter.  
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4.2 Dilemmaernes betydning for analysen 
Dilemmaerne som blev præsenteret i afsnit 3.2, skal hjælpe mig til at arbejde mig frem til de 
emner, som jeg ser som værende centrale i min søgning af hvorledes man kan skabe en 
demokratisering af virksomheden. 
I min gennemgang af dilemmaerne, som SARA projektet præsenterede stødte jeg på en række 
dilemmaer som uformelle magtrelationer, usikkerhed ved forandringer og fokus på 
implementeringsfasen m.m.  Disse dilemmaer anser jeg som værende typiske dilemmaer, ved 
de fleste former for organisationsforandringer, eller interaktioner i det hele taget, og mener 
således at disse dilemmaer ligeledes vil kunne findes i en implementeringsproces af DLO 
konceptet. Disse dilemmaer har jeg derfor valgt ikke at tillægge større betydning i min 
analyse af hvilken betydning de to koncepters forskellighed har for en demokratisering. 
Dilemmaerne har dog betydning for analysen, i den forstand at jeg ser dem som faktorer, som 
begge koncepter skal tage hensyn til – altså en form for basale hensyn i konceptøjemed.  
Der er dog en række andre dilemmaer, som jeg stadig mener at begge koncepter kan lide 
under. Dog mener jeg at de to koncepter kan bidrage til dilemmaerne på hver deres måde, 
hvorfor jeg vil gå mere i dybden med disse i analysedel 2. Her vil jeg spore mig ind på 
betydningen af de forskelle og dilemmaer som, koncepterne repræsenterer, og hvorledes de 
grundlæggende tanker hos de to koncepter kan bidrage til en demokratisering af 
virksomheden.   
 
En række af de dilemmaer, som jeg især har bidt mærke i, er bl.a. de dilemmaer, som 
tydeliggør vanskeligheden ved at håndtere autonomi, uden implicit at tilføre medarbejderne 
mere kontrol. 
Dilemmaet stiller essentielle spørgsmål til begge koncepter, i det de begge søger et 
henholdsvis mere effektivt og mere udviklende arbejde igennem autonomi. Alligevel arbejder 
de to koncepter ud fra hver deres forestilling om, hvad begrebet kontrol indebærer for 
resultatet af implementeringen. 
Hos DUA betragtes kontrol som noget umenneskeliggørende og ødelæggende for 
autonomien. Top down styring anses således som en overordnet kontrol, og dermed hindring 
for at skabe et udviklende arbejde og deraf skabelsen af demokrati, som vises i form af 
indflydelse i virksomheden, en mere human produktion, og dermed etableringen af en 
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bæredygtig udvikling for både miljøet som helhed, men også det fysiske og psykiske 
arbejdsmiljø. 
 
Hos DLO derimod, anses kontrol som værende nødvendigt for at ”styre autonomien” så 
medarbejderne pejles ordentligt ind på den fælles vision, som skal danne grundlag for hele 
autonomiseringen af virksomheden. DLO begrebsliggør dog kontrolbegrebet ved hjælp af 
begreberne alignment og kongruens. 
 
Jeg har ligeledes valgt at lægge vægt på henholdsvis fjerde og syvende dilemma. Disse viser 
vigtigheden af at have fokus på ledelsens rolle i forhold til at arbejde med henholdsvis kontrol 
og autonomi. Spørgsmål om ledelsens rolle vil derfor også få en central rolle i både min 
analyse og diskussion af ledelsens rolle i forhold til skabelsen af demokratisering i 
virksomheden, og er netop relevant, fordi de to koncepter præsenterer to forskellige 
ledelsessyn. 
 
Sidst men ikke mindst, har jeg bidt mærke i de dilemmaer, som blev præsenteret i henholdsvis 
dilemma 6 og 12. Disse påpeger, at det var vanskeligt at arbejde med den samfundsmæssige 
dimension, samt arbejde med det bæredygtige, fysiske arbejdsmiljø. Dette dilemma ser jeg 
ligeledes som vigtigt at berøre, idet begge koncepter ønsker at knytte sig til den 
samfundsmæssige dimension. Senge taler på denne måde om en dybereliggende bevægelse, 
hen mod lærende organisationer som del af udviklingen af det industrialiserede samfund, hvor 
arbejdet bliver en form for social institution, og ses som den institution der skal gribe ind i 
forhold til den uret der er i verden (Senge, 2003 [1999]:14). 
Den samfundsmæssige dimension hos DUA skal derimod findes i DUAS 
demokratiseringsperspektiv: Et uddybet demokrati, med bl.a. øget indflydelse i 
virksomhederne, en mere human produktion og en fornuftigere omgang med naturen og 
etablering af en bæredygtig udvikling. 
Begge Koncepter har dog øjensynligt vanskeligt ved det, hvilket medfører, at begge koncepter 
forbliver virksomhedsnære, og udfoldes derved ikke i sin fulde længde, hvilket må siges at 
være problematisk for begge koncepter.  
Hvorfor dette er tilfældet, vil derfor også blive berørt i både analysedel 2 og min diskussion i 
kapitel 6. 
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4.2.1 Analysespørgsmål 
Ovenstående analyse og opsummering af de grundlæggende forskelle og ligheder mellem de 
to, samt fremhævelse af centrale dilemmaer, har således guidet mig frem til tre centrale 
spørgsmål, som skal danne rammen for min analyse del 2. I denne analyse vil jeg gå dybere 
ned i betydningen af de to koncepters forskelle i forhold til at diskutere mig frem til hvorledes 
koncepterne kan bidrage til en demokratisering. 
 
De tre centrale spørgsmål lyder således: 
  
Hvilken betydning har de forskellige læringsperspektiver på en demokratisering? 
Hvilken betydning har de forskellige syn på ledelsen i forhold til en demokratisering? 
Hvilken betydning har bottom up eller top down tilgangen for en demokratisering? 
4.3 Analysedel 2  
I denne analysedel 2 vil jeg gå et skridt dybere og fokusere på hvilke tanker, der enten 
hindrer, eller bidrager til at svare på min problemformulering. Med udgangspunkt i de to 
koncepters forskelligheder og ligheder ønsker jeg at sætte mine forforståelser i spil, og derved 
arbejde mig frem til steder, hvor de to forskellige koncepter kan lade sig inspirere af hinanden 
og derigennem muligvis skabe større mulighed for demokratiseringsprocesser i arbejdet. 
Hvorfor DUA ikke er slået igennem og DLO i højere grad har, mener jeg er et centralt 
spørgsmål i min søgen efter en konsensusorienteret demokratiseringsproces. For at svare på 
denne søgen mener jeg, det er vigtigt at identificere de faktorer, der har skabt henholdsvis 
succes og fiasko hos de forskellige former for koncepter. 
4.3.1 Læringsperspektivet som udslagsgivende faktor? 
Et af de områder, som jeg finder interessant i forhold til diskussionen om demokratisering i 
virksomheden, er de to koncepters øjensynlige lighed i forhold til læringsperspektivet. Som 
jeg tidligere har nævnt, anser både DLO og DUA læring som et ontologisk og lystbetonet 
begreb, og begge anser læring for en essentiel faktor for at udføre de to koncepter. Der er dog 
forskel på hvilket formål læringen har hos de to koncepter, hvilket har stor betydning for både 
succeskriterierne og resultaterne. I nedenstående figurer har jeg forsøgt at opridse de to 
måder, som jeg opfatter de to koncepters læringsperspektiver som. 
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DUAs læringsblik DLOs læringsblik 
individ 
Godt arbe
ledelse
Orjde Bæredygtighed individ ganisatorisk læring
Fig. 4.1 Kilde: figurerne er efter egen tilblivelse. DUA blikket er efter inspiration af ”DUA trekanten” 
repræsenteret af Helge Hvid d. 27/10.2004 og Bruvik og Hansens (1999:24-25) beskrivelse af DUA som en 
tredimensionel læringsdimension.  
 
Hos DUA har læringsbegrebet en tredimensionel indgangsvinkel, med udgangspunkt i det 
enkelte individ. Med andre ord viser det tredimensionelle perspektiv, at det er den enkelte 
selv, der bedst kan, og ikke mindst skal skabe sine rammer for ” det gode og udviklende 
arbejde”, hvilket bl.a. tydeliggøres i nedenstående citat: 
Arbejdet betragtes således som en naturlig del af ”menneskeheden” hvor menneskets 
muligheder for at have indsigt i arbejdet, medfører at mennesket er i stand til at udvikle 
arbejdet og arbejdsprocessen, og dermed også den samfundsmæssige udvikling. (xx). 
Til dette benytter DUA sig af begreber som fleksibilitet, autonomi, åbenhed og indsigt og 
derved også mere ansvar10, idet den øgede autonomitet og indsigt, kræver en ny og fladere 
hierarkisk struktur.  
  
Læringsbegrebet hos DLO tager, for den enkelte, i højere grad form som en todimensionel 
proces, hvor den enkeltes læring bidrager til organisationens læring og omvendt, dog med 
ledelsen som bindeled. DLO må på denne måde siges at have en noget mere ”instrumentel 
tilgang” til de ansatte og deres læringsperspektiver. Læring skal groft sagt stadigvæk ses som 
                                                 
10 Her er det vigtigt at pointere at indflydelse via fagforeningen ligeledes spiller en stor rolle, både i forhold til 
mulighederne for at skabe indsigt (via tillidsrepræsentant m.m.), men også som en fundamental forskel fra DLO. 
Jeg afgrænser mig dog, som tidligere nævnt, fra denne dimension, hvorfor analysen udelukkende har blik for de 
organisatoriske forhold og ikke de politiske. Med dette mener jeg vurdering og diskussion af tillidsmandens rolle 
og fagforeningens rolle i det hele taget 
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et udviklende og essentielt værktøj, der handler om at frisætte de ansattes 
udviklingspotentiale. Formålet er dog her snarere, via ledelsen, at stimulere de ansatte til at 
producere mere11, og i højere grad udvikle sig i retning mod de organisatoriske rammer og 
visioner, hvilket nedenstående citat tydeliggør:  
”Det er simpelthen ikke længere muligt bare at regne den ud ovenfra og så få alle mulige 
andre til at tage mod ordrer fra den store strateg. De organisationer der virkelig vil glimre i 
fremtiden, vil være de organisationer, der finder ud af at tappe folks engagement og kapacitet 
i forhold til at lære på alle niveauer i en organisation” (Senge, 2003 [1999]:14). 
DLO læringsperspektiv, præsenterer således i højere grad en proces, hvor den enkelte selv 
skal bidrage til virksomhedens overlevelse igennem alignment, kongruens og empowerment, 
dog styret af de rammer som organisationen – ledelsen fastsætter. Dimensionen levner således 
ringe plads til demokratiserende aspekter, idet man, som Elkjær skriver det, i højere grad 
fokuserer på at tilpasse medarbejderen til opgaveløsningen (Elkjær, 2000:243), frem for at 
lade medarbejderne tilpasse opgaveløsningen.  
 
DUA lægges i høj grad ud til medarbejderne selv, hvor DLO i højere grad fokuserer på 
ledelsen som værende guide til at opnå overensstemmelse mellem virksomhedens og 
medarbejdernes behov, hvorfor det kan diskuteres om kravet om alignment, kongruens og 
empowerment i højere grad kommer til at handle om hvordan virksomheden tilpasser og 
regulerer sine medarbejdere, og derved få skilt fårene fra bukkene, frem for konkret at benytte 
sig af den viden om både produktion, men også interaktion, som hersker i virksomheden.  
4.3.2 Hvad er forskellen i praksis? 
Eftersom jeg skriver ud fra et demokratiperspektiv, som fundamentalt handler om deltagelse, 
indsigt og indflydelse på både et organisatorisk, kulturelt og produktionsmæssigt niveau, i en 
konsensusorienteret forstand vel og mærket, bider jeg først og fremmest mærke i, at DUA 
hovedsageligt har til formål at skabe et bedre arbejde for medarbejderen netop ved hjælp af 
det tredimensionelle læringsperspektiv. 
Ved at argumentere for demokrati og autonomi har DUA således til hensigt at opgradere bl.a. 
                                                 
11 Her taler jeg ikke om merproduktion i bogstaveligste forstand, men i højere grad om effektivitet. 
52 
Demokrati som kilde til organisatorisk læring?  
Maria Højer Larsen. Pædagogik og Uddannelsesstudier 1. kandidatmodul RUC.  
de lavt kvalificerede ansatte12 for på denne måde at fjerne den instrumentelle tilgang til 
arbejdet. Dette vil automatisk bidrage til en højere grad af involvering i virksomheden, og 
derfor i højere grad gøre medarbejderne i stand til at imødekomme kravet om fleksibilitet, 
nytænkning og indlevelse i virksomhedens processer, og ligeledes på denne måde skabe en 
højere grad af solidaritet, kvalifikation og tilfredshed med arbejdet. 
På denne måde kan man således argumentere for, at DUA teoretisk set, bidrager til de største 
muligheder for at skabe demokratisering; netop ved hjælp af den tredimensionelle forståelse. 
 
Alligevel viser et af SARA projektets resultater, at DUA paradoksalt nok henvender sig mest 
til de højt uddannede, hvilket kan skabe en skævfordeling i forhold til hvem det demokratiske 
aspekt tilgodeser. 
Et andet dilemma, som er opstået i DUA konceptet, er at DUA til dels har skabt en vision om, 
at det gode og udviklende arbejde eksisterer. Dog blev den bæredygtige dimension, i form af 
social og miljømæssig ansvarlighed ikke udfoldet13. Og hvad indikerer dette så? 
Det endegyldige svar er sikkert mere kompliceret end som så, og kan skyldes flere forskellige 
elementer. Grundlæggende mener jeg dog, at man kan argumentere for, at det 
tredimensionelle læringsperspektiv ikke er blevet udfoldet, hvilket jeg mener, er det element, 
der bl.a. gør den grundlæggende forskel på demokratiseringsmulighederne i forhold til DLO. 
Netop fordi læringsperspektivet giver den ansatte mulighed for at tage udgangspunkt i sine 
egne erfaringer og evner, frem for det todimensionelle som i højere grad først og fremmest 
fokuserer på virksomhedens behov, og derigennem styrer medarbejdererfaringerne i retning 
mod disse.  
Her er det så ikke sagt, at DLO ikke også bidrager positivt til det enkelte menneskes 
personlige udvikling, men set i et organisatorisk perspektiv, er det for så vidt organisationen 
uvedkommende, hvis ikke denne udvikling bidrager positivt til organisationens udvikling.  
                                                 
12 Det er her vigtigt at notere, at dette ikke er den eneste gruppe, som DUA henvender sig til. DUA har således til 
formål at varetage den kollektive lønmodtagergruppes interesser, hvilket indikerer at tage hånd om de lavt 
kvalificerede og støtte de højtuddannede. DUA har således ikke fejlet ved at bidrage positivt til de 
højtuddannede, men har således ikke favnet hele medarbejdergruppen, som var en stor del af visionen. 
13 LO m.fl. har i den forbindelse arbejdet videre med DBA projektet – Den bæredygtige arbejdsplads. Her er 
fokus netop på bæredygtigheden og ikke på arbejdets kvalitet. Den bæredygtige vision hviler dog på en 
formodning om at medarbejderinddragelse, kompetenceudvikling og økonomi er til stede (Hvid & Lund, 2004). 
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Overordnet set, kan man således sige, at selve intentionen bag DUA og det tredimensionelle 
læringsperspektiv, ikke er blevet udfoldet. 
Dilemmaerne som hæfter sig til DUA konceptet indikerer, at det er vanskeligt for 
medarbejderne at skabe dette demokrati og ”udnytte” mulighederne for autonomi, som 
læringsperspektivet opfordrer. 
Ud fra de opståede dilemmaer at se, indikerer det, at arbejdet og fokuseringen med at skabe et 
godt arbejdsmiljø under nye samarbejdsformer har stjålet fokus. Enten fordi, at visionen om 
det udviklende arbejde er af subjektiv karakter, eller også kan det skyldes den øgede grad af 
ansvarlighed for egen læring. DUA taler fundamentalt for at medarbejderne selv skal 
formulere egne bud på strategier, og hviler således på en ”herredømmefri dialog” imellem 
ledelse og medarbejdere 
Denne opgave kan være vanskelig at håndtere hvis ikke man har de rette personlige værktøjer 
til at tage imod denne ansvarlighed – det være sig gældende i forhold til kvalifikationer, 
kompetencer og ikke mindst lyst. DUA taler således for vigtigheden af at skabe ændringer og 
forbedringer i arbejdet for at skabe autonomi, idet DUA netop taler for at autonomi skaber 
indsigt og viden. Spørgsmålet er blot, om det ikke i højere grad er indsigt og viden der skaber 
autonomi?  
Dette ses bl.a. i Søndergaard og Kristensens resultat at SARA projektet, som understreger 
behovet for at medarbejderne har værktøjer og indsigt til at imødekomme de nye krav om 
ansvarlighed - Jo mere DUA, jo mere behov for en række kvalifikationer, såsom 
selvstændighed, sociale evner og præcision (afsnit 3.2.1.4).  
Men hvis det er tilfældet, hvorledes skabes dette så, eller rettere sagt; Hvilke rammer fordrer 
det?  
 
Overordnet set er det ledelsesbegrebet og ledelsens rolle, som udgør en fundamental forskel 
på de to koncepter og på trods af, at begge koncepter argumenterer for at være 
konsensusorienterede, er det med hvert deres udgangspunkt; nemlig til fordel for henholdsvis 
det gode frigørende og kompetencegivende arbejde, kontra den overlevende og 
konkurrencedygtige organisation. 
Men hvilke overordnede forskelle gør det, hvis begge koncepter alligevel opnår begge 
fordele? 
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Spørgsmålene leder mig videre til at stille fokus på de to koncepters måde at håndtere 
ledelsesbegrebet på. 
4.3.3 Hvilken rolle spiller ledelsesperspektivet? 
Som spørgsmålet antyder, mener jeg, at de to koncepters forskellige syn på ledelsens rolle er 
af afgørende betydning, når vi vurderer forskellen på de to koncepters succes, og som 
bidragende til at skabe demokrati i virksomheden. 
Som ovenstående analyse indikerer, appellerer DUAs vision og læringsperspektiv mest til 
demokratitænkningen, i form af dialog, autonomi og selvstyre til at klare opgaveløsningen, og 
indflydelse på arbejdsvilkår og produktion. Alligevel er det tilsyneladende vanskeligt at 
inddrage medarbejderne i dialogen om hvad god ledelse er, og medarbejderne har vanskeligt, 
ved at formulere de ønsker, som medarbejderne selv har til ledelsens udvikling (Ammitizbøll, 
1999)14.  
Først og fremmest tror jeg også, det spiller en væsentlig rolle at organisationens udvikling 
tager udgangspunkt i hensynet til den ansatte, hvilket tydeliggør, at DUA nok ikke er et 
velegnet koncept, hvis organisationens formål er at reducere i budgettet på kort sigt. For det 
andet er jeg også af den overbevisning, at en række af de dilemmaer, som der kan ses hos 
DUA, afspejles i den manglende definition og fokus på ledelsens rolle. Bottom up tilgangen 
tenderer således at lægge så meget fokus på autonomi og opkvalificering for medarbejderne at 
ledelsens rolle forsvinder ind til at blive en beskrivelse af ledelsen skifter karakter, fordi at 
mere autonomi og uddannelse også medfører at medarbejderne skal blive del af ledelsen 
(afsnit 3.1.4).  
Dog indikerer de erfarede dilemmaer ligeledes, at det er vigtigt at tillidsrepræsentanten ikke 
bliver en del af ledelsen. På denne måde kan man ane en klar skildring mellem det at være del 
af ledelsen og del af ”den menige” medarbejderstab. Med andre ord mener jeg, at definitionen 
af hvilken rolle ledelsen spiller i forhold til kravet om medarbejdernes autonomi er meget 
uklart. Ud fra et teoretisk perspektiv er der således store kløft mellem medarbejdere og ledelse 
                                                 
14 Denne analyse, bygger dels på de dilemmaer, som jeg har præsenteret i afsnit 3.2, men er blevet yderligere 
forstærket af artiklen ”Medarbejdere uden mål” Artiklen bygger på en rapport af 9 projekter med fokus på 9 
statslige arbejdspladser, som har gjort et forsøg med DUA. Disse projekter er gennemført med støtte fra 
Centralrådet for Statens Samarbejdsudvalg. 
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i forhold til DLO konceptet. Begge koncepter taler således for flade hierarkiske strukturer og 
mulighed for større vidensdeling, men rummer hvert deres syn på ledelsen.  
 
Manglen på en definition af ledelsens rolle i forhold til DUA konceptet, mener jeg ligeledes 
kan spores i en række af de dilemmaer som SARA projektet nåede frem til. For det første 
synes jeg det er paradoksalt at visionen om det udviklende arbejde bl.a. blev skabt for at skabe 
nye muligheder for de lavt uddannede, og de folk der havde en rutinepræget arbejdsgang. 
Alligevel er den medarbejdergruppe, der har fået mest ud af konceptet, de højt uddannede, 
hvilket gør at jeg stiller spørgsmålstegn ved om visionen bag det udviklende arbejde er 
muligt? Forstået på den måde om det reelt er muligt at skabe en bottom up tilgang til et 
koncept, når det nu engang er ledelsen der alligevel skal bære ejerskabet? 
Med andre ord: Hvordan undgår man/ eller kan man undgå at DUA så ikke bliver 
ledelsesstyret, når konceptet netop indføres af ledelsen? 
 
DLO fokuserer modsat i høj grad på at tilpasse medarbejderen til opgaveløsningen. 
Kompetenceudvikling i DLO tager derfor udgangspunkt i virksomhedens overordnede 
målsætning, den organisatoriske vision. Det er i forhold til denne vision, at medarbejdernes 
kompetencer løbende skal forbedres (Elkjær, 2000: 243) 
De er ansvarlige for opbygningen af organisationer, hvor folk til stadighed udvider deres 
kapacitet i forhold til dette at forstå kompleksitet, afklare visioner, og forbedre fælles mentale 
modeller – det vil sige de er ansvarlige for læring.( Senge, 2003 [1999]:295). 
At tappe menneskers potentiale kræver at ledelsen omdefinerer deres tidligere roller, som 
bestod af at planlægge, organisere og kontrollere og indse. Ledere skal gå forrest, men de skal 
lede i form af coaching, der fremmer medarbejdernes egne potentialer. Organisationen 
arbejder således ud fra en flad hierarkisk struktur, hvor alle skal betragtes som ligeværdige. 
Alignment og kongruens er kilde til teamlæring – kollektiv læring, og handler om at opnå en 
indsporing mod virksomhedens vision 
De processer der plejes, er således læreprocesserne, kommunikationsprocesserne, 
gruppeprocesserne og samarbejdsprocesserne på tværs af organisationen (Elkjær, 2000:249). 
Den lærende organisation er således rettet mod at udvikle medarbejderne frem for 
organisationen og for så vidt også selve opgavens indhold. På denne måde tænkes de 
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menneskelige kompetencer ikke sammen med medarbejdernes erfaringer fra den konkrete 
arbejdsmæssige praksis.  
Læring er forankret hos det enkelte individ, og organisationen lærer således kun ved, at det 
enkelte menneske lærer, og lærer igennem egen erfaring. Dog understreger Senge også, at 
individuel læring ikke er nogen garanti for at organisationen derigennem lærer, idet den 
individuelle læring skal transformeres igennem mentale modeller, og kongruens og alignment 
og derigennem empowerment. 
 
For at opsummere kan jeg derfor konkludere, at autonomien i DUA konceptet medfører, at 
konceptet bliver vanskeligere at håndtere, idet det kræver de rette værktøjer, og måske bedst 
egner sig til højere uddannede medarbejdere, som både har lysten og måske i højere grad er 
indstillet på at tilegne sig de rette værktøjer. 
DLO har som koncept mindre mulighed for at skabe disse demokratiserende processer, i det 
grundlæggende værdier og tanker er fastsat ovenfra. Dog betyder ledelsens rolle at ansvaret i 
højere grad er placeret hos lederen, hvilket kan medføre mindre kaos, og måske i højere grad 
give ro til at lære og producere nytænkende ideer og innovation både i forhold til produktion 
og kultur. Derved kan man argumentere for, at DLO bedst egner sig til at imødekomme kravet 
om konsensus, forudsat at ledelsen mestrer de 5 discipliner. 
 
Ledelsens rolle kan på den ene side ses som en fordel i forhold til ansvar, overblik og 
planlægning. På den anden side kan ledelsens rolle føre til at medarbejdernes erfaringer ikke 
får lov til at finde anvendelse. Det handler således om at finde en ramme, som til dels rummer 
den kontrol, som ledelse og medarbejdere har brug for, og hvor medarbejderne samtidig kan 
rumme og udnytte den autonomi, der kan skabe betingelser for en arbejdsplads, hvor man 
føler man har indflydelse og indsigt på sit eget arbejdsliv og virksomhedens produkt. 
Samtidig skal rammen kunne opfylde de behov, som virksomheden har for at kontrollere og 
have overblik over de fornødne kvalifikationer og kompetencer, som medvirker til at 
imødekomme kravet om konkurrencedygtighed og innovation m.m.  
 
Analysen her har dog sat et hav af tanker i gang i forhold til dilemmaer og ideer til at skabe en 
demokratisering i virksomheden på baggrund af de to koncepter. Disse vil jeg forsøge at 
behandle i nedenstående diskussion. 
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5 Diskussion 
Dette kapitel har til formål at viderebearbejde de resultater som jeg har arbejdet mig frem til 
ved hjælp af analysedel 1 og 2. Her fik jeg bl.a. analyseret mig frem til at det er vigtigt at 
imødekomme kravet om både kontrol og indflydelse for at imødekomme behovet for en 
pragmatisk løsningsmodel, hvilket derfor vil være centrale faktorer i min diskussion af 
hvorledes tankerne bag DLO og DUA kan bidrage til at skabe en demokratisering i 
virksomheden. Denne diskussion er skrevet i lyset af inspiration fra af en række forskellige 
forfattere som Kurt Aagaard Nielsens, Peter Olsens og Birger Steen Nielsens, Bente Elkjærs 
og Bettina Mogensens kritiske blik. 
 
Diskussionen tager hovedsageligt udgangspunkt i de muligheder og forhindringer, som jeg 
selv har analyseret frem. Forfatterne bidrager således til diskussionen ved på hver sin måde at 
komme med bud på hvorledes både demokrati og konsensusforståelse kan fremmes eller 
forhindres, hvorfor jeg finder dem interessante at studere og inddrage i diskussionen. 
5.1 Konsensusorienteringen i fokus 
For først og fremmest at sikre medarbejdernes muligheder for en demokratisering, mener jeg, 
at det er af stor vigtighed, at man får defineret hvilken rolle ledelsen skal spille i forbindelse 
med en konsensusorienteret demokratisering af virksomheden.  
 
Set i dette perspektiv, mener jeg, at man i DUA - konceptet har taget for lidt højde for den 
komplekse rolle en leder er placeret i ved på den ene side at afgive en stor del af magten til 
sine medarbejdere, samtidig med at der er en lang række arbejdsmarkedsmæssige krav, som 
der også skal tages højde for. Et koncept der i den grad ligger op til en demokratisering af 
arbejdspladsen, og en uddelegering af ansvar, mener jeg derfor også nøje må overveje 
ledelsens rolle i udviklingen af det udviklende arbejde. Dette for både at støtte ledelse og 
undgå dilemmaet med at udføre yderligere kontrol, og ligeledes støtte medarbejderne til at 
kunne fokusere på læringsperspektivet på både et personligt og et fagligt plan. Men også for 
at undgå at læring og indflydelse kun kommer til at omhandle den medarbejdergruppe, der i 
forvejen er ”klædt på” i form af uddannelse, samt ildsjæle, der i forvejen har motivationen og 
værktøjerne til at imødekomme konceptet. 
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”(…) Al snak om åbenhed, etik og moral til trods, så synes der samtidigt at melde sig en 
eksplicit accept af, at vi generelt set kun ønsker at investere i de konkrete medarbejdere, der 
kan – og vil – gøres til genstand for den inderliggørende form for ledelse, som de nye 
ledelsespraktikker synes at repræsentere” (Mogensen, 1999:7-8). 
 
Som Mogensen indikerer, kan problemet ligge i, at man fra ledelsens side, kun vælger at 
beskæftige sig med den medarbejdergruppe der er forberedt på ændringerne; det være sig 
gennem motivation og faglighed – dvs. de rette kompetencer. Men ved at bruge begrebet 
autonomi, uden at have øje for, at forholdet mellem ledelse og medarbejdere ikke kun handler 
om herredømmefri dialog, forstået på den måde, at det er en halvdel der besidder magten, men 
i ligeså høj grad have fokus på relationer, hvor der er noget på spil (Mogensen, 1999:8), så 
risikerer man netop en øget kontrol fra ledelsens side, og en ”survival of the fittest” kamp 
mellem de ansatte i virksomheden. Her forestiller jeg mig, at det er vanskeligt ikke at ende op 
med et A og B, hvilket grundlæggende var en del af det som visionen bag DUA ville undgå 
(afsnit 3.1.3.(Schmidt & LO, 1997:5)). 
 
Ved at bruge begrebet autonomi samtidig med, at man ønsker at imødekomme 
konsensusorienteringen, mener jeg det er indlysende at se, vanskelighederne ved at udarbejde 
konceptet på de enkelte virksomheder. Det ”udviklende” element risikerer hurtigt at blive en 
falsk varebetegnelse for både medarbejderne og for ledelsen, Hvor DUA ikke kommer til at 
tage afsæt i medarbejdernes opfattelse og krav om det udviklende arbejde, men i højere grad 
kommer til at handle om den enkelte medarbejders moralske pligt til kontinuerligt at ville 
udvikle sig (Mogensen, 1999:7). 
Jeg mener derfor, at DUA konceptet har ”skudt sig selv i foden” ved at fremstå som et 
konsensusorienteret koncept, idet Hvid og Hasle bl.a. lægger vægt på at stille spørgsmålet om 
hvorvidt DUA konceptet indføres for medarbejdernes eller for virksomhedens skyld. Man kan 
således udlede, at allerede inden implementeringen stilles der spørgsmål, som i mine øjne 
vanskeliggør en konsensusorientering. Ligeledes aner jeg, set i et litterært perspektiv, at 
begrebet ”medbestemmelse” er blevet til begreberne ”indsigt” og  ”indflydelse” i DUAs 
”transformering” til at blive en konsensusorienteret vision. Begreberne sætter, i mine øjne, 
helt nye rammer og betingelser for både ledelse og medarbejdere, og giver derved også 
ledelsen større mulighed for at definere de rammer hvori ”indflydelsen” skal flyde, hvilket 
59 
Demokrati som kilde til organisatorisk læring?  
Maria Højer Larsen. Pædagogik og Uddannelsesstudier 1. kandidatmodul RUC.  
medfører at DUA som koncept er vanskeligt at adskille fra DLO, hvor det netop i høj grad 
handler om, at indflydelse og indsigt hænger sammen med en vis grad af holdnings- og 
værdibearbejdning. 
 
Når autonomien og ”medbestemmelsen” ikke udfoldes, har jeg derfor vanskeligt ved at se de 
overordnede forskelle mellem demokratiseringsperspektivet hos henholdsvis DLO og DUA, 
idet min kritik af DLO netop er at ledelsen, og de markedsmæssige krav, har fået en for stor 
rolle om man så må sige. Det overordnede spørgsmål kan her lyde om det overhovedet er 
muligt for ledelsen at agere coach, når princippet for coaching er, at individet er i centrum? 
Lederen må i sidste ende have virksomhedens mål for øje, og de stemmer sandsynligvis ikke 
overens med det enkelte individs.  
Her stiller jeg netop spørgsmål til om man overhovedet benytter sig af de menneskelige 
tanker, ideer, erfaringer – ressourcer, som er til stede i virksomheden, eller om man ikke blot 
”sætter snore i ryggen på dem” så de kan styres af en overordnet tankegang, og derved også 
indgår i en pligt til at ville lære, det forlangende. På denne måde kan man spørge om det er 
selve organisationen der virkelig er lærende, når den er et produkt af de overordnede værdier 
og visioner?  
5.2 Kan en fælles vision skabe demokrati og effektivitet? 
Som nævnt i ovenstående kapitel stiller jeg spørgsmålstegn ved hvorvidt DLO overhovedet 
benytter sig af de menneskelige ressourcer i virksomheden. 
Bente Elkjær, kritiserer netop læringssynet hos DLO for at være rettet som et individuelt 
projekt. Denne opfattelse af læring som individuel videnstilegnelse betyder, at tilpasningen 
ikke sker i forhold til den konkrete opgaveløsning men i højere grad i forhold til den 
organisatoriske vision. Medarbejdere betragtes derfor ikke som aktive bidragsydere i en 
kollektiv læreproces, men som passive enkeltindivider, der skal tilpasse sig en 
helhedsorienteret procestænkning på organisationer. På denne måde behandles DLO, som 
værende uafhængig af virksomhedens arbejdsmæssige praksis. Det betyder, at selve 
læreprocessens indhold, formål og metode i den lærende organisation ikke kobles til 
opgaveløsningen i virksomheden. Læreprocessen er i stedet rettet mod at lære medarbejderne 
at tænke anderledes om organisationen (Elkjær, 2000:249). Systemtænkningen, den femte 
disciplin, retter fokus mod processerne, hvilket medfører at indholdet forsvinder på 
60 
Demokrati som kilde til organisatorisk læring?  
Maria Højer Larsen. Pædagogik og Uddannelsesstudier 1. kandidatmodul RUC.  
bekostning af processerne, og at alle processerne findes omkring og ikke i relation til 
virksomhedens opgaveløsning. 
Dilemmaerne og analysen viser at DLO måske i højere grad bør fokusere mere på de 
organisatoriske handlinger og rammerne herfor, frem for i så høj grad at fokusere på en 
ændring af virksomhedens mentale modeller. DLO bør således arbejde mere med 
organisationens arbejdsmæssige praksis og det rum, hvor denne praksis skal udfoldes 
 
Samme kritik mødes til dels hos Birger Steen Nielsen, dog med et andet fokus  
Han kritiserer DUA for ikke at udfolde den samfundsmæssige dimension, fordi man i DUA 
konceptet ikke vurderer forholdende på arbejdspladsen i sammenhæng med en generel 
samfundsmæssig udvikling. (Navrbjerg & Hagedorn – Rasmussen, 2002). Birger Steen 
Nielsen mener således at man bør skabe nogle rammer, der definerer andre kollektive 
orienteringer, og som baserer sig på en ny form for individualisme. Dette er vigtigt for at 
undgå at man ikke kommer til at bevæge sig væk fra den erfaringsbaserede hverdag som 
medarbejderne befinder sig i. ”De kommer til at identificere sig med 
organisationsudviklingens præmisser og horisonter” (Navrbjerg & Hagedorn – Rasmussen, 
2002). Hvilket ifølge Birger Steen Nielsen bringer os ind i en form for  
"dynamisk nihilisme", hvor man ikke forholder sig til indholdet”. (Navrbjerg & Hagedorn – 
Rasmussen, 2002). 
 
Ovenstående viser at både effektivitet, bæredygtighed og indflydelse, skal findes i nogle nye 
rammer, som i højere grad fokuserer på selve opgaveløsningen, og som i højere grad 
fokuserer på nye kollektive orienteringer. Men hvorledes skabes disse rammer? 
5.3 I hvilke rammer skal demokratiet findes? 
Som jeg tidligere har nævnt er budene på ovenstående spørgsmål sikkert mange, men jeg er 
nu blevet inspireret af Olsens, Steen Nielsens og Aagaard Nielsens bog ”Demokrati og 
bæredygtighed”. 
Her beskæftiger forfatterne sig med det centrale spørgsmål: ”Hvordan kan demokrati skabes?” 
Ved hjælp af begreber som demokrati, bæredygtighed, utopi og social fantasi søger forfatterne 
at skabe grobund for en inddragelse af medarbejderne – en form for bottom up metode, til at 
skabe grobund for et bæredygtigt samfund. Forfatterne argumenterer således for, at et 
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bæredygtigt samfund, og ikke mindst arbejdsmiljø, kun kan skabes, hvis mennesker får 
mulighed for at påtage sig et direkte ansvar for produktion og livsførelse, sociale og kulturelle 
forhold både på et personligt og samfundsmæssigt plan (Olsen m.fl. 2003:12).  
Forfatterne ønsker således en demokratisering af arbejdspladsen med udgangspunkt i et 
demokratibegreb, som på den ene side ser arbejdermyndighed og suverænitet i arbejdslivet 
som en forudsætning for samfundsmæssigt demokrati, og på den anden side ser 
samfundsmæssige udviklingsmål og værdier som direkte implicerede i arbejdslivets 
handlingshorisont. Endvidere er der i det anvendte demokratibegreb ”en klassisk dimension af 
en socialt rumlig opfordringsstruktur til dialog- eller dannelsesprocesser, som involverer hele  
livssammenhænge i modsætning til instrumentelt uddifferentierede interesseartikuleringer” 
(Olsen m.fl. 2003:230). 
Forfatterne argumenter på denne måde for, at bæredygtighed, som indebærer indsigt og 
indflydelse, kun kan udvikles og sikres i et demokrati, samtidig med at de afgørende faktorer 
for demokrati er muligheden for at se og skabe sammenhænge. Bæredygtighed kan således 
ikke finde sted uden demokratiseringsprocessen. 
 
”Samfundsmæssige fornyelser må på en gang udvide og genskabe den menneskelige 
livssammenhæng, ellers er deres rigdomskvalitet forloren. Samfundsmæssig fornyelse er 
noget andet end ekspertdesignede innovationer. Det er ikke noget der kan forordnes eller 
iværksættes foroven, politisk og administrativt. Kernen i det er menneskers konkrete egen 
aktivitet i samspil med samfundsmæssige institutioner (…)Et bæredygtigt samfund kan kun 
skabes, hvis mennesker får mulighed for at påtage sig et direkte ansvar for produktion og 
livsførelse, sociale og kulturelle forhold både på et personligt og samfundsmæssigt plan 
(Olsen m.fl. 2003:12). 
 
Demokratiseringsprocessen er dog afhængig af mulighederne for at skabe social fantasi15
                                                 
15 En erkendelsesform og dels en social orientering. Begrebet rummer evnen til at se sammenhænge og skifte 
perspektiv, at se forbindelser mellem nære sociale fænomener og mere almene samfundsmæssige forhold - og 
den rummer en opmærksomhed på muligheder, der ikke er realiseret alternativer i retning af et mere humant liv. 
Den kan indeholde elementer af fagspecifik viden og kreativitet, men det er ikke en løsrevet ”ekspertviden”. 
Grundlæggende retter den sig mod livssammenhænge og livsmuligheder. Social fantasi kan i en vis forstand ses 
som modpolen til vaner og rutiner – og til hverdagsbevidsthed forstået som en stivnet horisont præget af 
forsvarsmekanismer og resignation. Den er en evne til udvikling – ikke blot fleksibilitet og omstilling (Olsen, 
Steen Nielsen, Aagaard Nielsen, 2003:14). 
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”Ifølge forfatterne kan man i et læringsteoretisk perspektiv forstå denne proces som en form 
for social læring, kendetegnet ved udvikling af et kritisk og utopisk erkendelsespotentiale” 
(Olsen m.fl. 2003:14). 
 
Forfatterne skriver ud fra en Oscar Negt inspireret sammensmeltning mellem dannelse og 
læring. Forstået således at mennesket ses som subjekt i sin egen verden; ”en 
genstandsmæssighed – en verden som det enkelte menneske står overfor og ændrer – hvilket 
dermed også medfører en ændring af mennesket selv”. (Steen Nielsen, Salling Olesen & 
Weber, 1997:171). 
 
Forfatterne argumenter for at utopien er nødvendig, idet social fantasi aldrig er ”sikret”. Den 
må hele tiden gendanne sig i overgangsrummene mellem det utopiske og hverdagsrealiteten.  
 Med andre ord kan man således forstå social fantasi som et mål der hele tiden er værd at 
efterstræbe. For at skabe rammen til at udvikle utopien og den sociale fantasi, benytter 
forfatterne sig af det metodiske værktøj; nemlig forskningsværkstedet16. En social opfindelse 
der har til formål at skabe møde mellem lægfolk, eksperter og fagfolk, hvor horisonten dannes 
af lægfolkenes utopiske fremtidsudkast, som de øvrige parter må orientere sig imod. 
Dette medfører forhåbentligt at traditionelle videnshierarkier brydes op og åbner for 
nyorientering af både lægfolkenes erfaringsbaserede hverdagsviden samt eksperternes 
sagsorienterede fagviden. Det er dog vigtigt at pointere at ”nedefra perspektivet” ikke 
indebærer en naiv forestilling om, at man blot skal give hverdagserfaringerne plads og se bort 
fra faglige og videnskabelige vidensformer og erkendelsesmåder. Begge sider skal 
transformeres og træde ind i en ny konstellation (Olsen m.fl. 2003:15). 
Netop disse tanker synes jeg kunne være interessant at inddrage i min søgen af, hvorledes en 
demokratisering kan skabes. Der er dog grundlæggende forskelle på forfatternes 
indgangsvinkel i forhold til DUA og DLO. 
                                                 
16 Også kaldet fremtidsværkstedet, for at indikere værkstedets som ramme til at skabe utopier og derved mål, 
ønsker og ideer til skabelsen af en ny bæredygtig udvikling 
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5.4 Kritik af konsensusforståelsen 
Ved brugen af forskningsværkstedet argumenterer forfatterne i høj grad for aktiv 
medarbejderinvolvering, hvilket stiller lighedstegn til elementer indenfor DUA og DLO. 
Den centrale kritik fra disse forfattere i forhold til både DLO og DUA, er dog den 
konsensusforståelse, som begge koncepter arbejder ud fra. 
Netop denne vinkel tager forfatterne afstand fra, idet de netop kritiserer 
managementlitteraturen for kun at interessere sig for arbejdsmiljø og demokrati, hvis der er 
tale om win-win-modeller. De leverer ingen alternativer (Olsen m.fl. 2003:233-234). Ved at 
lade koncepterne bygge på konsensusforståelse, vil perspektivet altid være ledelsens og 
horisonten den enkelte virksomhed. De har alle et humanitært engagement, men skal samtidig 
bruges som tilpasningsredskab, og således antaster de ikke de grundlæggende økonomiske, 
tekniske eller organisatoriske redskaber. 
 
Forfatterne skriver ud fra et kritisk teoretisk perspektiv, og frem for at ændre de 
organisatoriske forhold, ønsker de at ændre de overordnede kapitale strukturer. 
 
Jeg tillader mig dog at stille spørgsmålstegn ved de reelle muligheder der ligger i denne 
fremgangsmåde. Jeg mener tværtimod, at det er nødvendigt at tage udgangspunkt i den 
aktuelle kontekst dvs. imødekomme de økonomiske, organisatoriske og strukturelle forhold, 
som virksomheder er underlagt for derigennem at sigte mod bedre forhold for bæredygtig 
produktion hvad angår både arbejdsmiljø og øvrige miljøforhold i det hele taget.  
Min mening bliver yderligere forstærket, ved det faktum at forfatterne skriver, at de var nødt 
til at stoppe deres projekt17 før tid grundet manglende økonomisk opbakning. 
I forlængelse af ovenstående, er det derfor vigtigt at pointere, at jeg holder fast i mit 
udgangspunkt som er en mere pragmatisk løsningsmodel, frem for forfatternes kritiske 
teoretiske, som netop ønsker at ændre de overordnede strukturer, hvor jeg i højere grad 
forsøger at indordne mig dem på bedst mulige måde og få det bedst mulige ud af de 
eksisterende forhold.  
                                                 
17 Projekt Industri og lykke var et forskningsprojekt som varede fra 1989 – 1996 og kan læses om i bogen 
”Demokrati og bærdygtighed”. 
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Eftersom jeg beskæftiger mig med læring indenfor en kontekst hvor planlægning og kontrol 
er en tradition, og til en vis grad også en nødvendighed, ser jeg mig netop nødt til at fokusere 
på nødvendigheden af også at skabe denne win – win situation.  
Den fundamentale forskel på mit og forfatternes projekt er, at forfatterne ønsker at bruge 
demokratiseringsprocessen, den sociale fantasi og utopien til at tage afstand fra; og dermed 
ændre de overordnede strukturer, hvor jeg derimod ønsker at lade mig inspirere af begreberne 
som argument for at virksomheden kan opnå den win-win sitution, som forfatterne i bund og 
grund kritiserer. Jeg mener altså, modsat forfatterne, ikke, at det nødvendigvis er 
modsætningsfyldt at sætte fysisk og psykisk (arbejds-)miljø sammen med økonomisk profit. 
Tværtimod mener jeg at netop denne forståelse af demokrati og social fantasi, kan bidrage til 
at skabe konkurrencedygtighed i form af produktionsformer der peger hen imod større 
bæredygtig produktion og bedre fysisk og psykisk arbejdsmiljø.  
5.5 Hvorledes kan tankerne bag DLO og DUA bidrage til en 
demokratisering af virksomheden? 
Ud fra min analyse og diskussion af koncepterne DLO og DUA føler jeg mig nu klædt på til 
at komme med mit indspark til, hvorledes en videreudvikling af de to koncepter sammen kan 
bidrage til en demokratisering af arbejdspladsen.  
Jeg synes jeg er nået frem til en række forskellige erkendelser ved gennemgangen, heriblandt 
vanskeligheden ved at skabe konsensus. For på trods af, at jeg har argumenteret for 
nødvendigheden af at skabe konsensus, kan konsensusforståelsen i dens nuværende form i 
både DLO og DUA netop ses som svagheden hos de to koncepter, måske fordi det kan 
diskuteres hvorvidt nogle af dem i bund og grund søger konsensusorienteringen. 
 
Først og fremmest har jeg erfaret, at det at skabe konsensus, også kræver en vis form for 
afklaring fra både medarbejdere og ledelse, men også en nøje overvejelse af hvilke begreber 
man anvender i sin søgen efter konsensus. 
Et af de begreber jeg mener, bør forkastes er begrebet autonomi. Jeg mener ikke at begrebet er 
realistisk at benytte i en konsensusforstået forståelse. Til mit spørgsmål om hvorvidt man kan 
undgå at DUA bliver ledelsesstyret, må svaret være nej, hvis konsensusforståelsen skal 
opfyldes. At anvende begrebet autonomi vil derfor være at stikke medarbejderne ”blår i 
øjnene” ved ikke at anerkende ledelsens rolle og formål med konceptet 
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Autonomi gør for det første ledelsesbegrebet utydeligt, og kan på denne måde lægge op til 
mere ansvar og mere kontrol, hvorfor de krav der tillægges autonomibegrebet vil fylde mere 
end et egentligt resultat af den indflydelse og de ressourcer, der tillægges medarbejderne. 
Spørgsmålet jeg ønsker at nærme mig, er derfor centreret omkring, hvordan man opnår øget 
demokratisering uden nødvendigvis større ansvar? 
 
Løsningen må som både Elkjær og Olsen, Steen Nielsen og Aagaard Nielsen findes i at skabe 
et forum på arbejdspladsen, hvor fokus er placeret på selve opgaveløsningen. Jeg taler således 
for vigtigheden af klart definerede roller mellem ledelse og medarbejdere. Det overordnede 
ansvar mener jeg altid skal være hos ledelsen, som uden tvivl skal have en superviserende og 
coachende egenskab, som forhåbentlig i højere grad er mulig, hvis ikke man som leder føler 
sig usikker og truet; men fantasien, ideerne og erfaringerne skal frigøres og benyttes  
Disse overordnede tanker har jeg forsøgt at koge ned i figur 5.1, som vises i det efterfølgende. 
Figuren er skabt ud fra en inspiration fra de tanker der ligger bag forskningsværkstedet.  
Olsen m.fl. benytter forskningsværkstedet som en metode til at skabe bæredygtig udvikling. 
Jeg mener dog ikke at der er noget i vejen for på samme måde at bruge tankerne bag 
forskningsværkstedet til at skabe effektivitet – større konkurrencedygtighed18 og en direkte 
brug af medarbejderpotentiale til at skabe forslag til andre produktionsgange, nye produkter, 
kulturelle diskussioner m.m. 
Det er dog vigtigt for mig at understrege, at værkstedet ikke afløser fokus på 
tillidsrepræsentantens rolle, uddannelsestilbud m.m., men skal ses som en ramme, hvor man i 
højere grad fokuserer på medarbejdernes behov for at blive brugt og anerkendt under trygge 
rammer, og virksomhedens behov for nytænkning, erfaringer m.m. 
 
Figur 5.1 er skabt efter inspiration af DUA trekanten (figur 4.1), som jeg analyserede frem til 
at have de bedste egenskaber for at skabe demokrati, men indtænkte ikke ledelsens rolle. 
Cirklen indikerer derfor et sæt af overordnede værdier og en overordnet ledelsesramme, som 
indebærer det overordnede ansvar, samt den overordnede praktiske planlægning m.m. 
                                                 
18 Et lille indspark hertil er, at netop bæredygtighed og miljøvenlig produktion kan ses som et stort 
konkurrencedygtigt element 
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Individ/menneskelig ressource 
Læringsrum/ 
fremtidsværksted 
Fantasi, innovation, 
produktion, kultur, 
bæredygtighed 
Forum til opgaveløsning 
Ledelse: 
Coaching 
Varetager praktiske og 
økonomiske hensyn, og samler 
op på medarbejdernes 
refleksioner, sociale fantasier 
m.m 
Figur 5.1  
Kilde: Efter egen tilblivelse 
Figuren indikerer at de menneskelige ressourcer skal være i fokus, og udvikles og bruges i en 
ramme, som har 100 % fokus på opgaveløsningen. Alt efter opgaven og antallet af 
implicerede, kan dette ses som en problemorienteret udtænkt opgaveløsning, enten i 
gruppeform, eller i et forum, hvor der gives plads til at udtænke ideer, fantasier uden hensyn 
til praktiske og økonomiske hensyn. 
Olsen, Steen Nielsen og Aagaard Nielsen præsenterer forskningsværkstedet som værende et 
større træk af eksperter og lægfolk m.m. Jeg mener dog godt, at man kan kopiere konceptet 
ned til en mere intern proces, hvor både ledelse og medarbejdere har mulighed for at stille 
spørgsmål til både produkter, kultur og vidensdeling således, at det er medarbejderne, eller 
kollegaerne der tilpasser den givne opgaveløsning. 
 
For afslutningsvist at opsummere de indsigter jeg har opnået ved at analysere og diskutere de 
to koncepter, er jeg nået frem til en erkendelse af, at jeg tror det er vanskeligt, at benytte sig af 
begreberne ”autonomi” og ”medbestemmelse”, hvis disse begreber skal udfolde sig indenfor 
organisatoriske rammer. Hvorfor jeg tvivler på deres anvendelse, hænger først og fremmest 
67 
Demokrati som kilde til organisatorisk læring?  
Maria Højer Larsen. Pædagogik og Uddannelsesstudier 1. kandidatmodul RUC.  
sammen med den vanskelighed det er, at definere ledelsens rolle under sådanne begreber, men 
ligeledes kræver det en stor del af medarbejderne at skulle leve op til disse begreber. Jeg 
stiller på denne måde spørgsmålstegn ved om det er realistisk at forlange af virksomhedens 
medlemmer at skulle pådrage sig det ansvar, det kræver at tilegne sig så meget indsigt i 
virksomhedens forhold, som medbestemmelse og autonomi i virkeligheden vil kræve. Jeg 
argumenterer netop for, at indsigt og viden skaber autonomi, men jeg mener og tror på, at der 
er en årsag til, at ikke alle medlemmer i en virksomhed søger ansvarsfulde stillinger, som eks. 
ledelsen påtager sig. 
Jeg er derfor kommet frem til, at jeg mener at ledelsens rolle nødvendigvis skal spille en 
central figur. Dette dog med det forbehold at ledelsen, ligesom hos DLO, skal være i stand til 
at coache. Jeg skriver med det forbehold, at coaching er i høj grad også er et værktøj, der kan 
manipulere med mennesker hvis ikke coaching udføres af ”den rigtige”. Dette forbehold er 
vigtigt at bemærke, idet jeg taler for vigtigheden af at det ikke er ledelsens/organisationens 
overordnede sæt af værdier, der skal skabe organisationens læring, kultur og fantasi, men i høj 
grad medarbejderne.  
Selv om jeg stiller et overordnet spørgsmål til hvorvidt konsensus i virkeligheden er 100% 
ladsiggørligt, og derved også nødvendigvis må stille spørgsmålstegn ved om en fuld 
demokratisering af virksomheden er mulig, taler jeg for skabelsen af at skabe et forum i 
virksomheden, hvor medarbejdernes læring, fantasi og ideudveksling, kan skabe muligheder 
for både indflydelse og fordele for virksomhedens produktion, image og kultur. Dette ved at 
benytte mig af DUAs læringsblik, som har fokus på den enkeltes egen læringsblik, som 
derigennem kan skabe social fantasi til forandringer/forbedringer til virksomhedens, 
samfundets, virksomhedskulturens miljømæssige/økonomiske udvikling. 
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6 Konklusion  
Dette projekt tog udgangspunkt i en hypotese om, at en lang række virksomheder, formoder, 
at de benytter sig af menneskelige ressourcer, ved at benytte sig af ledelseskoncepter, der 
lægger sig op af Human Resource tankegangen, uden rent faktisk at gøre brug af de disse 
ressourcer. Medarbejderne bliver snarere brugt som strategiske brikker i led af en overordnet 
formuleret strategi. 
Projektet kredsede således om metaproblemstillingen: Hvordan kan man både frigøre og 
udvikle kompetencer samtidig med, at man ønsker, og behøver at styre dem i en bestemt 
retning under stramme tidsforløb? 
Et forsøg på at imødekomme svaret på spørgsmålet drejede projektet hen på skabelsen af 
demokrati på arbejdspladsen for derigennem at lade medarbejderne selv få mulighed for at 
italesætte deres ønsker til virksomhedens produktion og kultur m.m. og derved gavne 
virksomhedens konkurrencedygtighed ved at bidrage med erfaringer, ideer og fleksibilitet.  
 
Projektets inspirationskilder stammede fra de to ledelseskoncepter Det Udviklende Arbejde 
og Den Lærende Organisation, som hver især bidrog med hver deres måde at involvere 
medarbejderne på. 
Projektet tog derfor udgangspunkt i nedenstående problemformulering: 
 
” Hvorledes kan tankerne bag Den Lærende Organisation og Det Udviklende Arbejde 
bidrage til en demokratisering af virksomhederne?” 
 
Demokratiaspektet var rettet mod hvorledes man kunne skabe en ramme, som tilgodeså 
virksomhedens behov for konkurrencedygtighed og medarbejdernes behov for at få 
indflydelse og indsigt på både produkterne og kulturerne i virksomheden; hvilket derigennem 
kunne skabe en række fordele i form af innovation, effektivitet og evt. fleksibilitet. 
 
Projektet belyste dog, at det ikke er ligegyldigt for resultatet om demokratiaspektet tager 
udgangspunkt i en forbedring af arbejdets kvalitet, eller virksomhedens overlevelse. Jeg har 
måttet sande, at produktion og produktionsforhold må blive forskellige, og derfor også 
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medføre forskellige resultater, alt efter om man indtænker den enkelte ansattes omgivelser, i 
form af familieforhold og miljøforhold, som rækker ud over de lovgivende krav ind i 
organisationen, eller om medarbejderindflydelse kun skabes indenfor et perspektiv, som 
organisationen ønsker. 
Jeg har derfor måttet sande, at DUA teoretisk set har gode potentialer til at skabe demokrati til 
fordel for medarbejderne, men nok ikke er et velegnet koncept, hvis organisationens formål er 
at reducere i budgettet; i hvert fald på kort sigt.  
DLO på den anden side tager udgangspunkt i organisationens overlevelse, men fokuserer i for 
høj grad på at forme medarbejderne efter et overordnet sæt af værdier, hvorfor medarbejderne 
har mere fokus på at arbejde sig hen mod virksomhedens mentale modeller, frem for at 
fokusere på deres ressourcer. 
 
Konklusionen på projektet og mit svar på problemformuleringen kan på denne måde kort 
opsummeres til, at ved hjælp af DUAs læringsblik, som har fokus på den enkeltes egen 
læring, som derigennem kan skabe social fantasi til forandringer/forbedringer til 
virksomhedens, samfundets, virksomhedskulturens miljømæssige/økonomiske udvikling, 
og DLOs måde at tænke ledelsen ind på, kan en demokratisering af virksomheden skabes ved 
en ramme, der tillader medarbejderne at fokusere på opgaveløsningen; Det være sig 
produktionsmæssigt, kulturelt og uddannelsesmæssigt. Denne ramme er skabt ud fra 
inspiration fra et af aktionsforskningens værktøjer ”Forskningsværkstedet”. Med andre ord 
handler det om at skabe et rum for læring og dialog, hvor det netop er læring og dialog, der er 
i højsædet og ikke magtkampe, kontrol og derved usikkerhed og mangel på tillid. Rummet 
kan således kun skabes, hvis der er en ledelse, der har det overordnede ansvar for både 
planlægning og definitive beslutninger. 
 
Jeg er derfor paradoksalt nok kommet frem til, at jeg mener at ledelsens rolle nødvendigvis 
skal spille en central figur i en udvikling af en demokratisering af virksomheden . Dette dog 
med det forbehold at ledelsen, ligesom hos DLO, skal være i stand til at coache.  
Det er dog vigtigt at understrege, at det ikke er ledelsens/organisationens overordnede sæt af 
værdier, der skal skabe organisationens demokratisering, læring, kultur og fantasi, men i høj 
grad medarbejderne selv.  
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Selv om jeg stiller et overordnet spørgsmål til hvorvidt konsensus i virkeligheden er 100% 
ladsiggørligt, og derved også nødvendigvis må stille spørgsmålstegn ved om en fuld 
demokratisering af virksomheden er mulig, taler jeg således for  fordelene ved at skabe et 
forum i virksomheden, hvor medarbejdernes læring, fantasi og ideudveksling, kan skabe 
muligheder for både indflydelse og fordele for virksomhedens produktion, image og kultur.  
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7 Perspektivering  
Ved udarbejdelsen af dette projekt, er jeg blevet inspireret af et hav af forskellige tilgange og 
problematikker, som alle ville kunne bidrage til en diskussion af hvilken rolle henholdsvis 
læring og arbejde kunne have i både nutidens, men også fremtidens virksomhed. Det har 
derfor været vanskeligt at holde fokus på en bestemt retning og samtidig være bevidst om alle 
de emner det har været nødvendigt at afgrænse mig fra, og som alle ville kunne bidrage med 
nye dilemmaer og problematikker til emnet. 
Denne perspektivering har derfor til formål at vise et udpluk af de problematikker, som har 
fyldt i mit hoved under projektforløbet, og som til stadighed inspirerer mig i min undersøgelse 
af hvorledes man kan skabe et godt og bæredygtigt arbejdsmiljø; fysisk såvel som psykisk. 
7.1 Hvorvidt har ledelsens rolle fra autoritet til coach i virkeligheden 
forandret sig? 
En af de artikler der i høj grad har inspireret mig i forhold til de moderne ledelseskoncepter, 
er Bettina Mogensens artikel ”Humanising the Engineer?” hvor hun via et historisk blik på 
arbejdet og det omgivende samfund trækker både paralleller og forskelle fra Taylorismens 
effektiviserede og kontrollerede medarbejdersyn til nutidens brug af ”frigjorte menneskelig 
ressourcer”. Bettina Mogensen skriver gennem Foucaults optik, og skriver i højere grad om 
hvordan relationen imellem ledelse og dem der ledes, er blevet rationaliseret igennem tiden. 
Artiklen tager udgangspunkt i nogle af de udfordringer og forandringer der eksisterer i de 
herskende ledelsesinspirationer og fokuserer på spørgsmålet hvorfor det ser ud til, at det i dag 
er legitimt som leder at få adgang til medarbejdernes private sfærer og hvordan at ledere 
konsekvent er blevet en slags sociale rådgivere.  
Udover dette forsøger Bettina Mogensen at udpege nogle af de ikke tilsigtede konsekvenser 
ved humaniserings- og demokratiprocessen. Diskussionen tager udgangspunkt i to rødder af 
Human ressource management; henholdsvis den hårde og den bløde i form af ingeniøren 
kontra læreren. 
Ingeniøren skal fremstille den ene side af ledelsen, som den fremstod efter 2. verdenskrig. 
Dette gør hun fordi denne ledelsesstil grundlæggende influerede ledelsestyper som scientific 
managament, som repræsenterer det know-how der skaber adgang til de eksisterende 
energiressourcer på den mest rationelle og effektive måde. 
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Den anden side ledelse er ”læreren”, som repræsenterer en ledelsesstil, som forfatteren 
betegner som den lærende eller uddannende. Det er dog muligt, at der i den nye ledelsesstil 
eksisterer rødder der går tilbage til en mere traditionel udgave af læreren: En tidligere person, 
som tidligere fandt det legitimt at tvinge sig adgang til borgernes private sfære. Tidligere 
repræsenterede lærerne staten, og vidste derigennem hvilke mål samfundet stillede: 
 
”Just as teachers used to be those, who knew better, it seems as if managers of today have 
found a new way of legitimising their inventions in the private sphere of their employess. 
While the teachers and the State could act ”on behalf of the society” and refer to a ”national 
prosperity”, managers are referring to ”the market” and to ”international competition” 
when they tell us to change our self-concepts or identities and teach us to be corporate 
citizens. ”The teacher” thus represents that side of modern managers that makes it possible 
and acceptable for managers to create strategies for the personal development of their 
employees” (Mogensen, 2003:2). 
 
Bettina Mogensen kritiserer måden hvorpå ledelsen bliver inviteret ind i den politiske sfære 
og derpå bliver autoriserede til at være medvirkende til at definere både individuelle og 
statslige overordnede mål. Vi er med andre ord med til at acceptere at det er på arbejdet og 
ikke samfundet at normerne for vores personlige dannelse finder sted. 
Fokus på at tage vare på den samlede befolkning gennem uddannelse og oplysning, er således 
blevet flyttet fra Staten til det private.  
 
”The managerial strategies seem, however, to be more or less the same as the governmental 
strategies has been in the modern welfare states: to educate, to guide, and to enlighten those 
who do not know yet, and those who have not been taught how to understand yet. The goal is 
still to develop, educate and liberate those who have not seen the light, even though the points 
of references in the argumentation have changed fundamentally: From being tied to ideas of 
the good society the points of reference are nowadays tied to market conditions” (Mogensen, 
2003:4). 
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Ved at ”gifte” ingeniøren og læreren, bliver en af de uintenderede sideeffekter, at læring ikke 
længere anskues som frigørende og demokratiserende, men anses snarere som en ny 
”humaniserende” disciplinering. 
Netop denne tilgang til ledelsesspørgsmålet bliver også delvist præsenteret i Pernille Bottrups 
kritik af Senge’s udgave af DLO. Hun fremhæver i hendes Ph.d. afhandling: ”Læringsrum i 
arbejdslivet – Et kritisk blik på Den Lærende Organisation” således at DLO som koncept er 
tilbøjelig til udelukkende at anskue læring som noget godt. At udvikle sig som medarbejder 
og organisation tenderer på denne måde med at blive et mål i sig selv, uanset i hvilken 
retning, hvilket medfører at læring kan ses som en ny disciplineringsform (Bottrup, 1999:8). 
Denne diskussion kunne være interessant at medtage i lyset af hvorvidt både DUA og DLO 
kunne bidrage til demokratisering af virksomheden, og evt. stille nyt spørgsmålstegn ved om 
det overhovedet er realistisk at tale om demokratisering på arbejdspladsen? 
7.2 Er læring kun for det gode? 
Et andet væsentligt spørgsmål, og ikke mindst dilemma, som jeg ikke har behandlet i denne 
opgave er spørgsmålet om læring altid er fordelagtigt; både set i forhold til medarbejderen, 
men også i forhold til virksomheden. 
Dette spørgsmål hænger både sammen med hvorvidt læring er blevet en ny 
disciplineringsform, men også om læring altid kan ”betale sig” for virksomheden.  
Relevante emner i forhold til at diskutere demokrati og deltagelse på arbejdspladsen er derfor 
at være opmærksom på hvorvidt disse organisatoriske ændringer også kan indeholde tvang og 
krav om udviklings- og læringsaktiviteter. Som Pernille Bottrup skriver i hendes artikel 
”Læringsrum i arbejdslivet – om indflydelse på egen kompetenceudvikling” kan man sige at 
fokus på læring og udvikling set med medarbejderøjne indeholder en dobbelthed i form af  
 
- På den ene side mulighed for øget autonomi i forhold til eget arbejdsliv og tilværelse 
som sådan. 
- På den anden side risiko for at havne i en tvangspræget ”udviklingsrationalitet” som 
man ikke kan slippe ud af og som styrer hele tilværelsen.  
 
På den anden side rummer læringsperspektivet også en række dilemmaer for virksomheden, 
idet læring og refleksion for det første ikke nødvendigvis fører til den ønskede 
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kompetenceudvikling. Ligeledes skriver jeg ud fra det synspunkt at læring altid vil være en 
personlig refleksiv proces, og hvor resultatet altid vil være afhængig af en persons bagage og 
erfaringer, hvorfor læring generelt er vanskeligt at styre og kontrollere. En 
demokratiseringsproces, hvor frigørelse og udvikling af menneskelige kompetencer stiller 
dagsordenen er derfor heller ikke uden risiko for virksomheden.  
7.2.1 Hvem tilgodeser læring? 
I forlængelse af spørgsmålet, hvorvidt læring altid er for det gode, er jeg igennem projektet 
ligeledes ”stødt på en diskussion”, som jeg dog ikke har taget op i dette projekt, idet fokus og 
tid ikke levnede plads til denne. Overvejelserne opstod i min behandling af DUA og de 
dilemmaer, som er fremkommet som et resultat af SARA projektet. Her var en af 
konklusionerne, at DUA mest henvendte sig til de højt uddannede, hvorfor det også var de 
højt uddannede, der fik mest ud af implementeringen af DUA. Jeg synes resultatet åbnede op 
for en central diskussion og problemstilling, idet besvarelsen af hvorvidt man specifikt kan 
tilgodese læring og ikke mindst demokrati til bl.a. ufaglærte er udeblevet. Hvorfor er det så 
vanskeligt at inddrage denne gruppe, på trods af gode intentioner. 
Et af de punkter og dilemmaer, som kunne være interessant at diskutere i den forbindelse er 
netop spørgsmålet; hvem læring tilgodeser? 
Spørgsmålet rummer en række mere komplekse problemstillinger, hvor et vigtigt 
udgangspunkt tilsyneladende er at se på indholdet af det enkelte job; herunder hvilken grad af 
variation, ansvar, udfordring og udvikling der rummes i jobbet ”Jo rigere et job, jo bedre 
muligheder giver det alt andet lige for læring på jobbet” (Graversen & Larsen, 2004:365). 
Det kan derfor ses som et dilemma, at det ofte er de i forvejen mest kompetente personer som 
læring tilgodeser, argumenter er modsat, at det også ofte de mest kompetente personer, der 
varetager de mest komplekse jobs. 
På den anden side; jo mere rutinepræget, stabilt og ensformigt et job, der er tale om, jo mindre 
er læringsmulighederne, hvilket er et dilemma, da det ofte er disse medarbejdere der har det 
største behov for læring (Graversen & Holt Larsen, 2004:365). 
 
Dilemmaet kunne være interessant at diskutere i forhold til en diskussion om, hvorvidt læring 
kun anskues ud fra tilbud om nyt input i form af kurser, konferencer m.m. eller om læring 
anses for noget som kommer indefra. Hvis det er tilfældet mener jeg det kunne være 
interessant at diskutere om mennesket ikke først skal lære at lære, for at tage imod evt. 
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koncepters indhold, hvilket måske kunne kaste nyt lys over resultatet af både DLO og DUA, 
men også demokratiseringsperspektivet i en given virksomhed. 
 
7.3 Fagbevægelsens rolle? 
I de sidste dage op til aflevering af projektet havde jeg nogle diskussioner, der på hver sin 
måde, fik mig til at spekulere over fagbevægelsens betydning, set i et perspektiv, der rakte ud 
over den organisatoriske. Som jeg indledningsvis skrev, i projektet, er det ellers en dimension, 
som jeg har forsøgt at afgrænse mig fra i dette projekt, idet problemstillingen ellers let kunne 
blive for bred. 
 
Den første ”diskussion” havde jeg med en lærer, der igennem hendes ca. 25 år lange karriere, 
kun havde haft to forskellige arbejdspladser som lærer. Vi talte løst og fast om folkeskolens 
rolle, pædagogiske tanker og teorier, samt forskelle på arbejdspladser. Hendes to forskellige 
arbejdspladser, have nemlig givet hende et indblik i, hvor forskellig ledelse kunne være, men 
også hvor stor en betydning ledelse har, selv om hendes rolle som lærer var rimeligt klart 
defineret. På hendes nye arbejdsplads havde hun oplevet at være havnet i en form for 
”kontrolsamfund”, hvor hun følte at hendes mange års erfaringer snarere satte hende i en rolle 
som gammeldags og konservativ i forhold til hendes yngre kolleger. 
Samtalen bevægede sig herefter ind på at man på denne skole netop forsøgte at leve op til 
tanker fra DLO konceptet, hvor skolen forsøgte at leve op til visionen af at skabe fælles 
værdier, og frigøre lærernes kompetencer. Men dette føltes snarere som en snæver top down 
styring, som gjorde det vanskeligt at tænke frit; hvilket ikke føltes nemmere set i lyset af nye 
krav fra regeringens side. 
 
Senere samme dag, endte jeg i en diskussion, som omhandlede det filosofiske spørgsmål; 
hvorfor højredrejningen politisk set var så gennemgående, hvad var det en modreaktion på? 
Svaret er naturligvis ikke entydigt, men det fik mig til at tænke på, at nutidens ånd – politisk 
såvel som organisatorisk, i høj grad appellerer til det frie valg, øget ansvar, både for egen 
læring, men også for produktion, samtidig med/derfor står behovet for kontrol, målinger og 
resultater ligeledes højt på dagsordenen. I det hele taget ser jeg det som et samfund, hvor det 
kan være vanskeligt at vise svaghedstegn; det være sig både personligt, men også fagligt.  
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Samtidig med denne ”bevægelse” er fagforeningens rolle blevet mere og mere vanskelig at 
definere: Hvor meget indflydelse har fagforeningen egentlig? Det frie valg, hvor autonomi og 
øget ansvar for egen læring og udvikling, kan derfor også give ringe kår for begreber som 
solidaritet, fællesskab m.m. Tesen lyder således på, at en stor del af de vælgere der ”går mod 
højre” i form af Dansk Folkeparti i høj grad kommer fra socialdemokratiet. Dansk Folkeparti. 
repræsenteres af en lavt uddannet Pia Kjærsgaard, som appellerer til tryghed, ”vores kultur”. I 
det hele taget paroler, som tidligere kunne ses hos fagbevægelsen. 
Ovenstående er naturligvis hypoteser, og tanker, men diskussionen gav mig i høj grad 
interesse i at undersøge fagbevægelsens rolle nærmere, både i et historisk lys, men også i et 
mere visionært, hvor jeg syntes det kunne være spændende at undersøge fagbevægelsens 
betydning set i et mere samfundsmæssigt lys, og samtidig stille spørgsmålstegn hvorvidt 
fagbevægelsen i virkeligheden gør sig selv en bjørnetjeneste ved at indgå i 
konsensusorienterede koncepter; og hvis det er tilfældet, hvilken rolle skal de så spille? Og til 
sidst, kan en ny form for fagbevægelse ændre det politiske billede? 
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